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1 INTRODUCCIÓN 
En el marco económico actual, las tecnologías de la información y las 
telecomunicaciones han facilitado un proceso de cambio hacia la globalización, 
internacionalización y alta competencia de las empresas. Esto ha permitido la 
implementación de nuevos modelos de negocio en la economía mundial, basado en el 
conocimiento por encima de los factores económicos tangibles tradicionales. 
Esta perspectiva implica un cambio en el concepto de empresa, que debe ser entendida 
como una organización especializada en la creación y transferencia de conocimiento de 
forma rápida y eficiente, para obtener como resultado las ventajas competitivas e 
interpretarse el valor como algo que se debe crear y no apropiar. 
Autores como Grant (1998), Andriesen (2001) y Barney (2002) consideran que en 
tiempos difíciles y de grandes cambios, tanto a nivel tecnológico como de la industria, 
las ventajas competitivas sostenibles se deben fundamentalmente a los recursos y sobre 
todo a las capacidades, puesto que representan un conjunto de activos intangibles 
esenciales en la obtención de las ventajas competitivas en una empresa. 
A pesar de que diversos autores han estudiado temas relacionados con el capital 
intelectual (Stewart, 1997; Andriesen, 2001, Viedma, 2003; etc), la gestión del 
conocimiento (Nonaka, 1995; Bueno, 1998; Davenport, 2001; etc), y la competitividad 
(Porter, 1980; Hamel y Parlad, 1990; Barney, 2002) desde un punto de vista estratégico 
y operativo, no existe ninguna aplicación concreta en el sector de la subcontratación. 
Este proyecto tiene como objetivo definir aquellos factores críticos que afectan al sector 
de la subcontratación, intentando detectar las competencias y las capacidades esenciales 
enmarcadas en el proceso de creación de valor, de modo que la capitalización de este 
proceso lleve a las empresas de outsourcing hacia las ventajas competitivas sostenibles. 
Centrar este proceso en el marco de la Gestión del Conocimiento es la idea 
fundamental. Así se ha involucrado la gestión de los servicios, actividades, 
competencias y capacidades en el proceso de creación de riqueza que desarrolla la 
empresa. 
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1.1 Metodología 
La metodología requerida para el desarrollo del proyecto está compuesta por los 
siguientes pasos: 
1. Localización y recopilación de documentación relacionada con los diferentes 
aspectos a tratar en el proyecto. 
2. Establecimiento del marco teórico sólido sobre el que definir un modelo de 
Gestión del Conocimiento para el sector de la subcontratación/externalización de 
servicios. 
3. Para ello se trabaja sobre los fundamentos teóricos conceptuales, se analizan 
otros estudios relacionados y se investiga cuál es la situación actual del sector de 
la subcontratación de servicios, así como la importancia que se le otorgan a este 
tipo de modelos. 
4. Identificación de los considerados como factores claves o críticos del proyecto 
de Gestión del Conocimiento empleando el modelo de subcontratación. 
5. Investigación sobre la herramienta más adecuada para obtener resultados 
empíricos reales, que permitan definir y contrastar si las interpretaciones teóricas 
se corresponden con los resultados obtenidos. 
6. Diseño y realización de un plan de encuestas. Para la realización del estudio se 
ha contactado con diferentes perfiles con responsabilidad ejecutiva, en diferentes 
áreas de empresas que subcontratan de servicios, con el objeto de poder 
determinar y objetivizar el resultado final, empleando medidas telemáticas para 
la realización de las encuestas. 
7. Contraste de las hipótesis teóricas planteadas con los resultados empíricos 
obtenidos derivado de las encuestas realizadas. 
8. Definición de los indicadores clave en la Gestión del Conocimiento en la 
externalización/subcontratación de servicios a raíz de los resultados obtenidos. 
1.2 Aportación y estructura 
En la actualidad, la investigación sobre el área de la Gestión del Conocimiento ha 
experimentado un incremento importante en los últimos años, principalmente por su 
aportación en el éxito de dirección de empresas y práctica empresarial. No obstante, 
entendemos que aún es necesario profundizar sobre las variables concretas que lo 
provocan y cómo tiene lugar esa consecución. 
En este proyecto se han investigado los factores clave en proyectos de Gestión del 
Conocimiento, concretamente los que están aplicados al sector de la subcontratación de 
servicios. 
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La elección del sector se debe, principalmente por dos motivos: En primer lugar, porque 
ambos autores del proyecto trabajamos en la actualidad en empresas destinadas a la 
subcontratación de servicios, y tenemos ciertas referencias respecto la Gestión del 
Conocimiento en este sector, cada vez más al alza a raíz de la situación económica 
actual. En segundo lugar, se trata de uno de los sectores donde mayor peso tiene el 
conocimiento, junto con el sector de la consultoría (que no dejan de ser mayormente 
empresas que subcontratan/externalizan servicios), entornos basados en el 
conocimiento, donde su principal activo son las personas y sus conocimientos. 
Actualmente, los condicionantes devenidos de la globalización de los mercados y el 
desarrollo de las Tecnologías de la Información (TIC), han provocado la aparición de 
nuevos enfoques de análisis en la Gestión del Conocimiento. Esto ha provocado que su 
implantación sea uno de los principales retos para los directivos de las empresas, pues 
son conscientes que la Gestión del Conocimiento es un área de investigación con una 
importante proyección futura. 
En el presente proyecto, como se ha indicado, se pretenden identificar los factores clave 
que incidan en la correcta gestión e implantación de un proyecto de Gestión del 
Conocimiento en empresas de subcontratación de servicios. Para ello, se ha optado por 
la realización de un estudio empírico realizado a diferentes cargos de responsabilidad en 
diferentes sociedades. La elección de la encuesta como herramienta, frente otras 
técnicas nos ha permitido recoger información a un amplio elenco de perfiles ejecutivos 
que integran las organizaciones, todo ello a un coste razonable y con relativa rapidez.  
A nivel estructural, el proyecto está estructurado en tres partes: 
 Parte I: Estado del arte. 
 Parte II: Investigación sobre los indicadores clave de un proyecto de Gestión del 
Conocimiento en una empresa de subcontratación de servicios. 
 Parte III: Conclusiones y anexos. 
La primera parte titulada “Estado del arte” consta del marco teórico necesario para la 
posterior investigación tras la revisión de la bibliografía consultada. Esta primera parte a 
nivel teórico consta de cuatro grandes apartados que se han considerado relevantes a 
destacar:  
1. El potencial competitivo de la empresa. 
2. El capital intelectual. 
3. La gestión del conocimiento. 
4. Análisis del sector de la subcontratación de servicios. 
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En la segunda parte se pretenden contrastar los factores clave de un proyecto de Gestión 
del Conocimiento en una empresa de subcontratación de servicios. Inicialmente se 
expone el desarrollo de la investigación empírica a través de las encuestas y el 
tratamiento estadístico posterior. Además en este capítulo se lleva a cabo el contraste 
entre la base teórica y los resultados obtenidos. 
En la tercera parte se mencionan las conclusiones e implicaciones del proyecto, 
desarrollando una visión sobre los posibles caminos a seguir en investigaciones futuras. 
Por último, los anexos incluyen los elementos empleados en la realización del estudio 
como son el modelo de carta y la encuesta utilizada en la investigación empírica, así 
como información estadística complementaria. 
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2 ESTADO DEL ARTE 
2.1 El potencial competitivo de la empresa 
Debido al fenómeno de la globalización, la estrategia empresarial utilizada hasta la 
década de los ochenta centraba sus esfuerzos en detectar las necesidades del mercado y 
posteriormente dotarse de la capacidad tecnológica necesaria para satisfacerlas. 
Actualmente resulta mucho más difícil competir en los mercados domésticos e 
internacionales por lo que, en este contexto, mantener las rentas empresariales a largo 
plazo requiere diferenciarse de la competencia, esto es, ofrecer productos con un valor 
añadido exclusivo. 
La clave para lograr este objetivo se encuentra en potenciar aquellos activos propios que 
acumula la empresa como resultado de su trayectoria y que difícilmente pueden ser 
copiados por la competencia. 
Por ello es importante conocer y estudiar cuales son las potencialidades propias de las 
empresas para lograr una ventaja competitiva a través de la idea de que son los recursos 
propios los que llevan a la empresa a seleccionar las oportunidades, todavía por 
explotar, para las que está mejor dotada. 
2.1.1 La competitividad empresarial y las ventajas competitivas 
Dada la amplitud del término competitividad interesa circunscribir el concepto sin 
olvidar definiciones más genéricas e interesantes para nuestro objetivo, como la 
expresada por J. Segura (1992) al entenderla como la capacidad de la empresa para 
lograr el abastecimiento de los mercados interior y mundial. 
Concretamente, situando a la empresa dentro del conjunto de la competencia o 
concurrencia, E. Bueno (1993) define la competitividad como la posición relativa frente 
a sus competidores y aptitud o capacidad para sostenerla de forma duradera y de 
mejorarla, si ello le es posible. 
La identificación de las ventajas competitivas constituye un aspecto fundamental en el 
campo de la dirección estratégica. M. Porter (1985) y J.C. Jarillo (1990), entre otros, 
explican que en un conjunto de empresas, a igualdad de características estructurales, se 
consiguen resultados y rentabilidades diferentes debido a la competitividad existente 
desarrollada a través de una ventaja competitiva.  
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Fig. 1: Proceso clásico de la dirección estratégica. 
Fuente: Adapt. Navas y Guerra (1998). 
Una empresa posee una ventaja competitiva cuando tiene alguna característica 
diferencial respecto de sus competidores, la cual le confiere la capacidad para alcanzar 
unos rendimientos superiores a ellos, de manera sostenible en el tiempo. 
La ventaja competitiva consiste en una o más características de la empresa, que puede 
manifestarse de muy diversas formas. Una ventaja competitiva puede derivarse tanto de 
una buena imagen, de una prestación adicional del producto o servicio, de una ubicación 
privilegiada o simplemente de un precio más reducido que el de los rivales.  
Esta particularidad ha de ser diferencial, es decir, ha de ser única. En el momento en que 
los competidores la posean deja de ser una ventaja. La ventaja competitiva otorga a la 
empresa una posición de monopolio parcial, en el sentido de que debe ser la única 
empresa que disponga de dicha propiedad. Además, la característica que constituya la 
base de la ventaja competitiva debe ser apreciada por los consumidores o clientes de la 
empresa. No se trata, únicamente de ser diferente, sino de ser mejor en un ámbito donde 
los clientes representan el papel de juez. Una ventaja no percibida o no valorada por los 
clientes no constituye realmente una ventaja. 
Asimismo, la ventaja competitiva ha de ser sostenible a largo plazo, ya que de ella 
depende directamente su potencial de obtención de beneficios superiores. La imitación 
es el mayor enemigo de la ventaja, ya que le hace perder su rasgo de característica única 
y diferenciadora a la que se ha hecho referencia. 
A través de la ventaja competitiva, la empresa persigue alcanzar un rendimiento 
superior. Este rendimiento suele materializarse en unos beneficios o una rentabilidad 
elevados. El beneficio se determina por la diferencia entre los ingresos derivados de la 
venta de los productos o de la prestación de los servicios y los costes en los que la 
empresa incurre para poder elaborar y distribuir los productos o para la propia 
prestación del servicio. 
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2.1.2 Teoría de los Recursos y Capacidades 
A lo largo de los últimos años son muchos los antecedentes teóricos y empíricos en el 
mundo empresarial que demuestran que aquellas empresas que apuestan por potenciar 
sus activos estratégicos, a largo plazo son más competitivas. 
Se entiende como activo estratégico todos los generadores de valor consistentes en los 
recursos y capacidades, que sustentan las competencias para alcanzar la ventaja 
competitiva. 
Respecto a la ubicación de esos recursos y capacidades,  M. Porter (1985) introduce el 
concepto de cadena de valor y lo ofrece como mecanismo para detectar la potencialidad 
de los recursos como fuente de ventaja competitiva sostenida. La explotación de un 
recurso especializado, como sugiere Z. Fernández (1993), genera rentas más elevadas 
mediante la formación de una cartera de negocios estrechamente conectados por el 
dominio de unos conocimientos tecnológicos o comerciales. 
Mientras los recursos son la fuente de las capacidades de la empresa, las capacidades 
son la principal fuente de sus ventajas competitivas. Pero las capacidades no sólo se 
limitan a organizar coordinadamente un conjunto de recursos, sino que las capacidades 
incorporan interacciones complejas entre personas y entre personas y otros recursos de 
que se compone la empresa. Aquí aparece el concepto de rutinas organizativas, 
designado por Grant (1991), puesto que una capacidad es en esencia una rutina, o un 
número de rutinas interactuando. 
Por otro lado, L.C. Thurow (1992) precisa algo más afirmando que las tecnologías de 
proceso adquieren mayor importancia que las tecnologías de producto ya que a, 
diferencia de éstas, se apoyan mucho más en capacidades complejas y poco 
codificables, lo que las hace más invulnerables. 
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Fig. 2: Procesos del valor añadido: Recursos y capacidades. 
Fuente: Elaboración propia. 
Por ello, los recursos y las capacidades conforman algunas de las ventajas competitivas 
más importantes que existen, que identifican y que distinguen a las empresas. Es decir, 
las empresas son distintas por los activos que poseen y consumen, las capacidades que 
proporcionan y a su vez las rutinas que deben desarrollar. 
A la vez, los recursos y capacidades de las empresas limitan la gama de estrategias y 
rutinas a elegir e implantar en cada organización. Por ello, realizando el análisis de los 
recursos y las capacidades es posible conocer el potencial de cada empresa para 
establecer así las ventajas competitivas mediante la identificación y valoración de los 
recursos y habilidades que se posee o a los que se podría acceder. 
Se pueden considerar tres ideas básicas que sustentan el enfoque de recursos y 
capacidades: 
1. En primer lugar, dichos recursos y capacidades no están a disposición de todas 
las empresas en las mismas condiciones. Este efecto es conocido como 
movilidad imperfecta. 
2. Juegan un papel cada vez más relevante en la definición de la identidad de la 
empresa. 
3. El beneficio de una empresa es consecuencia tanto de las características 
competitivas del entorno, como de la combinación de los recursos de que 
dispone. 
Es preciso tener en cuenta tres actividades fundamentales: 
1. Identificación de los recursos y capacidades de modo que se conozca en 
profundidad el potencial de partida para realizar la definición de la estrategia. 
2. Evaluación del valor de su inventario referente a los recursos y capacidades. 
3. Análisis de las posibles opciones estratégicas disponibles a partir de la los 
recursos y capacidades así como de su valor potencial. 
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2.1.2.1 Identificación de los Recursos, Capacidades y Rutinas 
Para realizar una identificación se debe distinguir entre los recursos o activos 
individuales y las capacidades, competencias o habilidades colectivas de la 
organización. 
 
Fig. 3: Generadores de valor: Recursos, capacidades y rutinas. 
Fuente: Elaboración propia. 
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2.1.2.1.1 Recursos 
Para poder realizar este inventario, puede ser útil clasificar los distintos recursos por 
categorías, siendo la más aceptada la que distingue entre tangibles e intangibles. 
 
Fig. 4: Clasificación de los Recursos. 
Fuente: Elaboración propia. 
Los recursos tangibles son los más sencillos de identificar y valorar a través de la 
información que nos proporciona los estados contables. El principal problema se deriva 
de que su valoración contable pueden no ser muy significativa a efectos estratégicos.  
Los recursos tangibles son fundamentalmente de tres clases, recursos humanos, recursos 
físicos y recursos financieros. 
 Los recursos humanos tangibles responden al cuerpo de personal que en número, 
calificación y jerarquía articulan el organigrama de la empresa.  
 Entre los recursos físicos tangibles están la localización y dimensión de las 
plantas de producción, la distribución en planta o layout más o menos flexible, 
las instalaciones y equipos productivos, los recursos para el aprovisionamiento, 
etc.  
 Los recursos financieros tangibles comprenden la relación entre capitales 
propios y ajenos, el poder de endeudamiento y la facilidad de generar recursos 
financieros. 
Los recursos intangibles están basados en la información tanto externa como interna y 
en la formación de los recursos humanos tangibles. Por ello, suelen permanecer 
invisibles a la información contable, debido fundamentalmente a su dificultad de 
valoración. Esta dificultad de valoración y de identificación se debe principalmente a las 
características básicas siguientes: 
1. Se sustentan sobre la información. 
2. La información no siempre es codificable. 
3. Los derechos de propiedad no siempre están bien definidos. 
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Ejemplos típicos de recursos intangibles humanos son el oficio, la experiencia y la 
habilidad de los empleados, así como la cultura que oriente, motive y comprometa a los 
empleados. Dentro de los recursos intangibles técnicos o tecnológicos se encuentra el 
dominio de tecnologías concretas, la rapidez de respuesta a los cambios del entorno a 
través de un potencial de innovar y una información comercial acorde a las necesidades 
del mercado y del comportamiento del consumidor así como una buena relación con los 
proveedores y clientes. 
2.1.2.1.2 Capacidades 
Los recursos por si mismos no son proveedores de ventaja competitiva, sino que ésta 
depende de cómo se utilizan y con qué habilidad se gestionan. Por lo tanto, de la 
habilidad de combinar los recursos tangibles e intangibles de los que dispone la empresa 
sobrevienen las capacidades o competencias de la misma (R. Amit  y P.J. Schoemaker, 
1992). 
El modelo de competencias esenciales, propuesto por Prahalad y Hamel (1990), indica 
que las empresas deben dedicarse a identificar y mejorar una serie de competencias 
básicas en las que afianzar ventajas competitivas a largo plazo. 
Para ello las competencias han sido definidas como el conjunto de tecnologías y 
capacidades que se distinguen por tener las siguientes características (C.K. Prahalad y 
G. Hamel, 1990): 
 Contribuir a aumentar el valor añadido del producto o servicio que perciben los 
clientes. 
 Aportar la exclusividad de la empresa de tal manera que se diferencie de la 
competencia, siendo difícilmente imitables. 
 Tener un espectro de aplicación amplio hacia una gran variedad de productos. 
Para J. Brian y F.G. Hilmer (1994) las características de las competencias clave deben 
poseer: 
 Un conjunto de destrezas o conocimientos, no productos ni funciones. 
 Plataformas flexibles de largo plazo capaces de ser adaptadas y poder 
evolucionar. 
 Fuentes de potenciación, fuera de lo común, de la cadena de valor. 
 Campos en los que la empresa puede dominar. 
 Elementos importantes a la larga para los clientes. 
 Incorporación a los sistemas de organización. 
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Por tanto, la ventaja competitiva identificada para dar respuesta a la demanda y alcanzar 
altos niveles de rentabilidad, es aquella que basándose en competencias esenciales, es 
capaz de provocar mercados de competencia imperfecta a largo plazo, convirtiéndola en 
ventaja competitiva sostenida. Esto significa que la empresa está implantando una 
estrategia de creación de valor que no está siendo implantada por ninguno de sus 
competidores actuales o potenciales y que estos son incapaces de imitarla. 
Desde el punto de vista interno de la empresa, P. Selznick (1957) asegura que la ventaja 
competitiva con la posesión de competencias distintivas, en cuanto a recursos y 
capacidades se refiere, incrementa su eficacia y eficiencia permitiéndole distanciarse de 
la competencia.  
Según Asociación Española de Contabilidad y Administración de Empresas (AECA, 
1999) el término de competencia básica distintiva se puede considerar sinónimo de 
competencia fundamental y diferencia cuatro clases: 
 Competencia estratégica: La existencia de un proyecto de estrategia corporativa 
que tiene en cuenta los grupos de interés (stakeholders) y combina las 
actividades para crear valor añadido hacia clientes en múltiples mercados. 
 Competencia tecnológica: La capacidad de diseñar, comprar, fabricar y vender. 
 Competencia personal: El Etos de la organización como conjunto de capacidades 
de las personas, conocidas o no y utilizadas o no. 
 Competencia organizativa: La coordinación de los generadores de valor a través 
de la estructura organizativa de la empresa. 
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A continuación se muestran los componentes que forman cada una de las cuatro 
competencias básicas: 
Recursos 
intangibles 
Categoría Componentes Mecanismos de 
apropiación 
Dependiente de las 
personas: 
Capital humano  Conocimiento 
genérico y 
específico. 
 Contratos. 
Independiente de 
las personas: 
Capital organizativo  Normas y guías. 
 Bases de datos. 
 Rutinas. 
 Cultura 
cooperativa. 
 Acuerdos 
cooperativos. 
 Ambigüedad 
causal. 
 Capital tecnológico  Patentes. 
 Secretos 
comerciales. 
 Copyrights. 
 Imperfecta 
movilidad. 
 Capital relacional  Reputación. 
 Marcas. 
 Nombres 
comerciales. 
 Lealtad. 
 Relaciones 
comerciales a 
largo plazo. 
 Ventajas de 
mover primero. 
Tabla 1: Tipología de recursos intangibles. 
Fuente: Adaptado de Fernández et al. 2000. 
Como expresión de las competencias, que pueden actuar como claves para el éxito 
competitivo en un sector, se realiza un ensayo tomando como referencia una adaptación 
del modelo de rivalidad amplificada de M. Porter (1980) en el que se aprecian las cinco 
fuerzas competitivas de la empresa y se apuntan los generadores de valor clave en cada 
una de ellas. 
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Fig. 5: Competencias clave para el éxito competitivo en el sector. 
Fuente: Elaboración propia. 
 Rivalidad de la competencia actual: 
 Dotación al producto de un valor añadido con procesos especializados. 
 Dominio de una tecnología concreta y protección mediante el uso de 
patentes. 
 Capacitación en I+D. 
 Exclusividad de productos. 
 Utilización de economías de escala. 
 Flexibilidad productiva. 
 Diferenciación en la estrategia de la empresa 
 Competidores: 
 Desarrollo de generadores de valor difíciles de adquirir e imitar. 
 Aprovechamiento de la experiencia adquirida y las posibilidades que las 
economías de escala permiten. 
 Ubicación más adecuada de la planta para entregar el producto o prestar el 
servicio. 
 Control de las materias primas y los canales de distribución. Firma de 
acuerdos de exclusividad. 
 Fidelización de clientes. Desarrollo de necesidades esenciales para 
continuar manteniendo los acuerdos. 
 Preparación de alternativas y estudio de escenarios ante la entrada de 
nuevos competidores. 
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 Productos: 
 Imposición de altos costes de cambio a los clientes. 
 Fidelización del cliente mediante estrategias diferenciadoras. 
 Innovación continuada. 
 Aumento en la flexibilidad productiva. 
 Proveedores: 
 Búsqueda de alternativas respecto a los proveedores. 
 Diversificación de las compras de nuestros productos. 
 Búsqueda de productos sustitutivos. 
 Limitación de información a los proveedores sobre el producto, proceso o 
servicio final. 
 Muestra al proveedor del riesgo de integración hacia atrás. 
 Clientes: 
 Conocimiento de las necesidades y del comportamiento del mercado. 
 Creación de costes de cambio para el cliente. 
 Dotación de un valor añadido exclusivo al producto. 
2.1.2.1.3 Las rutinas 
Cada vez que se desarrollan las capacidades de una empresa para definir qué hay que 
hacer y cómo hacerlo se especifican una serie de rutinas que en su conjunto conforman 
las actividades de diseñar, comprar, fabricar y vender, así como las de apoyo a éstas. 
Las habilidades de las personas pasan a ser capacidades al servicio de la empresa 
mediante secuencias de actividades regulares, predecibles y coordinadas. Según R. 
Nelson y S. Winter (1982), dichas habilidades denominadas rutinas organizativas 
cumplen dos misiones: 
 Incorporar dentro de la organización elementos de mutación endógena  
 Ser garantía de estabilidad mediante la imitación y replicación. 
En las rutinas se desarrolla el know-how de la empresa. Z. Fernández (1993) lo define 
como la habilidad práctica o experiencia acumulada a lo largo del tiempo que lleva a un 
individuo a hacer algo fácil y eficientemente. Es decir, es el resultado de un proceso de 
acumulación y aprendizaje que debe ser promovido por la empresa y que no puede ser 
obtenido de forma inmediata. 
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Barney (1991,1996) considera que el potencial para generar renta de los recursos 
organizativos va a depender de cuatro cuestiones: 
1. El valor. 
2. La escasez. 
3. El coste o la dificultad de imitar. 
4. La capacidad de la organización para explotar dichos recursos (Tabla 2). 
Valioso Escaso 
Costoso de 
imitar 
Explotado por 
la organización 
Implicaciones 
competitivas 
No - - - 
Desventaja 
competitiva 
Si No - - 
Paridad 
competitiva 
Si Si No No 
Ventaja 
competitiva 
temporal 
Si Si Si No 
Paridad 
competitiva 
Si Si Si Si 
Ventaja 
competitiva 
sostenible 
Tabla 2: Tipología de recursos intangibles. 
Fuente: Adaptado de Barney 1996. 
2.1.2.2 Evaluación de los recursos y capacidades  
La identificación del conjunto de recursos y capacidades de la empresa es un punto 
necesario e importante del análisis estratégico interno. Sin embargo, para disfrutar de 
una ventaja competitiva no es suficiente con disponer de recursos o capacidades. Es 
necesario que los mismos sean más poderosos que los que poseen el resto de empresas 
competidoras. 
Los recursos o capacidades que permiten a la organización obtener ventajas 
competitivas reciben el nombre de recursos y capacidades estratégicas o distintivas. 
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Las características establecidas por diversos autores para evaluar los recursos y 
capacidades de una empresa siguen ocho criterios: 
1. Escasez: La primera condición para que un recurso sea valioso es que éste sea 
escaso. Esto implica que no se encuentre a disposición de todos los 
competidores. 
2. Relevancia: Para que un recurso sea valioso tiene ser útil, y por lo tanto debe 
poder relacionarse con alguno de los factores clave de éxito de la industria en la 
que compita. 
3. Durabilidad: La ventaja competitiva debe ser capaz de mantenerse en el tiempo. 
Generalmente y por diversos factores, los recursos tangibles tienden a 
depreciarse con el tiempo. Los intangibles en cambio pueden comportarse de 
diversas formas en función de sus características. 
4. Transferibilidad: La habilidad de la empresa para sostener su ventaja 
competitiva a lo largo del tiempo, depende de la velocidad con la que sus rivales 
puedan adquirir los recursos y capacidades necesarios para imitar el éxito de la 
misma. 
5. Imitabilidad imperfecta: Las compañías han de estudiar la manera de que la 
competencia no pueda imitar de una forma sencilla y directa sus estrategias y las 
ventajas competitivas. Para ello puede recurrir a diferentes mecanismos para 
impedir al resto de empresas que le copien. 
6. Sustituibilidad: Las empresas pueden buscar recursos y capacidades alternativos 
que producen los mismos servicios en condiciones similares. 
7. Complementariedad: La utilización de recursos y capacidades complementarios 
significa que su aportación conjunta es superior a la que harían por separado. 
Cuando se da esta situación los recursos y las capacidades son más valiosos, ya 
que los competidores deben disponer de todos los recursos y capacidades de 
manera simultánea para conseguir las mismas ventajas competitivas. 
8. Movilidad imperfecta: Los recursos son imperfectamente movibles cuando éstos 
no pueden ser comercializados fuera de esa empresa o bien los costes de 
transacción son muy elevados. 
2.2 Capital Intelectual en la empresa 
En la gestión del conocimiento los recursos intangibles se han convertido en la principal 
fuente de generación de riqueza y bienestar. Según M.J. Moreno Domínguez (2002) 
puede afirmarse que la fuente de creación de valor ha pasado de los activos tangibles a 
los intangibles. En este contexto, la capacidad que posee una organización para conocer, 
medir y gestionar sus recursos intangibles pasa a ser un elemento clave en la creación de 
ventajas competitivas sostenibles. Sin embargo, en muchas empresas, sobre todo en las 
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pequeñas y medianas, estos recursos siguen ocultos, desconocidos y no se gestionan 
eficazmente. 
Este apartado del proyecto pretende realizar una introducción al concepto de Capital 
Intelectual, entendido como el conjunto de recursos intangibles que generan valor a la 
organización, para posteriormente exponer una propuesta de clasificación del Capital 
Intelectual. Para ello se seguirá una serie de criterios, sin la necesidad de profundizar en 
las diferentes metodologías o modelos, pero sí partiendo de la clasificación del modelo 
considerado más representativo, al cual se le incorporarán criterios adicionales de otros 
modelos que se han considerado relevantes. 
Por tanto y a modo de resumen, el objetivo es indicar que las ventajas competitivas 
sostenibles vienen dadas por aquellos recursos que son difíciles de imitar y son escasos 
en relación con su valor económico. 
2.2.1 La importancia de los activos intangibles en la empresa 
Los activos intangibles están aumentando el peso específico que poseen en las 
empresas. Este hecho se está convirtiendo en factor clave del éxito competitivo en las 
empresas, por lo que su identificación, medición y evaluación es un campo de estudio 
cada vez más relevante desde la visión de la dirección empresarial. 
Hoy en día, la evolución de una economía de carácter industrial a una economía basada 
en el conocimiento está generalmente aceptada. La generación de valor ha dejado de 
depender principalmente de la posesión y dominio de recursos materiales para depender 
de la gestión de elementos intangibles. Este hecho se observa especialmente en la 
creación, transformación y capitalización del conocimiento. 
2.2.1.1 La gestión de los activos intangibles 
La determinación y valoración de los activos intangibles no siempre es necesaria, ya que 
no todos ellos tienen la capacidad de generar valor y ventaja competitiva de la empresa. 
Estos pocos activos intangibles relevantes se agrupan formando competencias 
esenciales y son los que realmente se deben gestionar. 
Las actividades intangibles son aquellas actuaciones que desarrolla la organización con 
el fin de adquirir o producir internamente recursos intangibles, mantener y mejorar los 
ya existentes, o medirlos y controlarlos (Proyecto Meritum, 2003). Es a través de 
actividades intangibles que variamos el nivel del stock de activos intangibles. 
Los activos intangibles crecen generalmente por flujos de información o de 
conocimiento, mientras que los activos tangibles crecen por flujo de dinero. En 
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consecuencia las actividades intangibles se focalizan principalmente en el flujo de 
información y la gestión del conocimiento. La información se convierte en 
conocimiento cuando alguien la ha contextualizado para mejorar su capacidad de actuar. 
La gestión del conocimiento puede definirse como la forma de procesar la información 
con el fin de convertirse en conocimiento que permita una actuación más inteligente. 
Teniendo presente estos aspectos, para la gestión de los intangibles se debe seguir un 
proceso clasificado en las siguientes tres fases: 
Fases Definición 
Identificación: Detectar los activos intangibles críticos, que son aquellos 
relacionados con los objetivos estratégicos. Además para cada uno 
de ellos se debe indicar la forma de proceder para incrementarlos y 
las actividades que de forma positiva o negativa afectan su valor. 
Medición:  Definir los indicadores específicos que sirvan como variable para 
medir cada uno de los intangibles. Los indicadores pueden servir 
tanto para la gestión interna de los activos intangibles, como para 
comparar con otras organizaciones. 
Gestión:  Definir los niveles óptimos (objetivos) de cada activo intangible 
crítico, tomar las decisiones y realizar las acciones para 
conseguirlo. 
Tabla 3: Fases en la gestión de los intangibles. 
Fuente: Elaboración propia. 
2.2.1.2 La importancia de la medición e identificación de los activos intangibles 
Una de las principales problemáticas radica en que, los activos intangibles, cada vez 
más críticos para las organizaciones, no aparecen valorados en los documentos 
contables y, muchas veces, ni siquiera están correctamente identificados por los gestores 
de la empresa. Si en los intangibles aumenta su valoración para la competitividad de la 
empresa se deberá empezar por identificar su presencia en la organización, preguntarse 
hasta dónde y de qué manera las personas participan en su creación y dónde dirigir los 
esfuerzos para crearlos y mantenerlos. Por tanto, es necesario establecer métodos para 
valorar y evaluar su desarrollo. 
Como es muy difícil gestionar aquello oculto o invisible, se deben aplicar instrumentos 
para facilitar algún grado de visualización de los activos intangibles. Además, conocer y 
medir los activos intangibles agregará valor si la información generada es utilizada para 
tomar decisiones, ya sea por agentes internos o por agentes externos. Los agentes 
externos requieren una evaluación completa de la organización. 
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Una de las principales características de los activos intangibles es que no permiten su 
reconocimiento en la contabilidad tradicional. Si bien las Normas Internacionales de 
Contabilidad (NIC 38 de Activos Intangibles) se refieren al registro de activos 
intangibles, estos deben poseer las siguientes características:  
1. Ser elementos identificables de naturaleza no monetaria. 
2. Carecer de sustancia física. 
3. Estar bajo el control de la empresa. 
4. Existir la esperanza de obtener beneficios económicos a partir de ellos.  
En consecuencia esta norma contempla activos intangibles como las patentes o los 
royalty, pero no tiene en cuenta otros como por ejemplo el conocimiento de los 
empleados, la empresa lo puede utilizar pero no lo puede controlar. Tampoco contempla 
los activos intangibles denominados de producción propia, que son aquellos generados 
total o parcialmente por la empresa de forma interna, sin necesitar contacto alguno con 
el exterior. Dentro de este tipo de intangibles, se pueden encontrar los gastos en I+D o 
los gastos en desarrollo de personal. 
Como los principales impulsores de la creación de valor en la empresa son de naturaleza 
intangible, los estados financieros tienen cada vez menos capacidad para reflejar 
adecuadamente el valor de las empresas. De ahí que muchas veces el valor de mercado 
de una empresa no se corresponda a su valor contable. 
En el plano de la gestión empresarial, la incapacidad de los sistemas para reflejar 
adecuadamente los intangibles puede dar como resultado la pérdida de oportunidades de 
negocio basadas en activos intangibles en poder de la organización, puesto que pasan 
desapercibidos a sus directivos. 
La medición de los activos intangibles interesa a quienes deben tomar decisiones sobre 
la empresa. Podemos distinguir dos grandes grupos de implicados: los propios gestores 
de la empresa y las partes externas denominados stakeholders externos. 
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Fig. 6: Partes interesadas habituales de una empresa. 
Fuente: Elaboración propia. 
Los usuarios internos necesitan esta información para conocer cual es la situación de los 
factores claves generadores de valor, identificar las oportunidades de mejora, asignar 
correctamente los activos y proponer acciones. En este caso el sistema de medición de 
los intangibles está estrechamente relacionado con la estrategia de la organización.  
Para los agentes externos, el conocimiento de los activos intangibles es cada vez más 
necesario para tener una visión completa de la empresa y sus posibilidades. Así los 
agentes financieros la utilizarán para analizar la conveniencia o no de invertir en la 
empresa, los proveedores para evaluar el tipo de relación a encarar, los clientes para 
mantener su confianza o la sociedad en general para conocer el valor global generado 
por la empresa. 
Por tanto, el propósito de medir los intangibles es, por un lado, facilitar a las empresas 
la capacidad para identificar, definir, medir y controlar sus intangibles, consiguiendo así 
incrementar la eficiencia en su gestión y mejorar su rendimiento; y por otro, 
proporcionarles un manual útil para la extensión de los intangibles determinantes en su 
capacidad de generación de riqueza, que sirva a sus proveedores de capital para evaluar 
correctamente los beneficios futuros y los riesgos asociados a su inversión. 
2.2.2 Capital Intelectual: Definición y criterios de clasificación 
Si bien no existe una definición única para el concepto de Capital Intelectual, en 
general, se utiliza esta expresión para designar el conjunto de recursos intangibles de la 
organización que tienen la capacidad de generar valor en el presente o en el futuro. 
Desde esta perspectiva, el conocimiento es el factor clave o recurso estratégico en la 
creación de valor de la empresa. Esto conlleva a la empresa a que tenga la necesidad de 
identificar cuál es su conocimiento disponible, y entender cómo adquirirlo, aplicarlo, 
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almacenarlo y clasificarlo, con vistas a la creación o adquisición de nuevo conocimiento 
que sea aplicable a la organización. 
Se define Capital Intelectual de la organización a los intangibles que posee la empresa 
y generan valor y a la forma en que están vinculados. 
Los recursos basados en el conocimiento tienden a ser la base fundamental para la 
competitividad de la empresa. Sin embargo, parece interesante discriminar entre los 
distintos tipos de intangibles analizando sus características diferenciales. 
En el siguiente cuadro se muestran diferentes definiciones del concepto de Capital 
Intelectual según los autores más representativos: 
Autor Definición 
Bontis (1996): Diferencia entre el valor de mercado de una empresa y 
el coste de reposición de sus activos. 
Brooking (1996): Combinación de activos de mercado, activos humanos, 
propiedad intelectual e infraestructura. 
Sveiby (1997): Diferencial entre el valor de mercado y en libros de una 
empresa. 
Stewart (1997): Conocimiento, información y propiedad intelectual que 
puede utilizarse para crear riqueza. 
Bueno (1998): Conjunto de activos intangibles e invisibles, fuera de 
balance, que permiten a la empresa operar y crear 
valor. 
Nahapiet y Ghoshal (1998): Conocimiento y capacidad para adquirir conocimiento 
de una colectividad social. 
Teece (2000): Conocimiento, competencias y propiedad intelectual. 
También incluye otros intangibles como marcas, 
reputaciones y relaciones con clientes. 
Bontis, Crossan y Hulland 
(2002): 
Representación de la dotación de conocimiento que 
existe en una organización en un momento del tiempo 
dado. 
CIC (2003): Conjunto de recursos intangibles, o invisibles, fuera de 
balance, que permiten a la empresa operar y crear 
valor. Incluye el capital humano, tecnológico, 
organizativo, relacional y social. 
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Autor Definición 
Subramanian y Youndt 
(2005): 
Suma de todo el conocimiento que la empresa utiliza 
en la ventaja competitiva. 
Reed et al. (2006): Competencias básicas o centrales, de carácter 
intangible, que permiten crear y mantener la ventaja 
competitiva. 
Chang, Chen, y Lai (2008): Activos intangibles basados en el conocimiento 
implicado en una organización. 
Hsu y Fang (2009): Total de capacidades, conocimiento, cultura, estrategia, 
procesos, propiedad intelectual y redes relacionales que 
permiten a una empresa crear valor o ventaja 
competitiva, ayudando a la empresa a lograr sus metas. 
Tabla 4: Definiciones de Capital Intelectual. 
Fuente: Elaboración propia. 
Diversos autores han tratado de enumerar las características que deben poseer los 
recursos críticos (como Wernelfelt, 1984), factores estratégicos (como Barney, 1986), 
activos estratégicos (como Amit y Schoemaker, 1993), recursos estratégicos (como 
Peteraf, 1993) o competencias o capacidades esenciales (como Prahalad y Hamel, 
1990). 
Entre las características consideradas en diferentes definiciones, destacan aquellas que 
se asocian con el potencial de los recursos intangibles para ser fuentes de ventaja 
competitiva. Algunos ejemplos son la escasez, la dificultad para ser imitados o 
sustituidos por otros, la propiedad de las rentas generadas o la dificultad para definir sus 
derechos de propiedad. 
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2.2.2.1 Criterios para la clasificación del Capital Intelectual 
Existen diversas clasificaciones en la literatura especializada sobre el Capital 
Intelectual. Cada una de estas clasificaciones propone una tipología determinada de 
intangibles. A continuación se resumen los modelos más conocidos y estandarizados:  
Modelo Tipos de Capital Intelectual Principales autores 
Balanced Scorecard:  Perspectiva financiera. 
 Perspectiva del cliente. 
 Perspectiva del proceso interno. 
 Perspectiva del aprendizaje y 
crecimiento 
Kaplan y Norton 
(1992). 
The Technology 
Broker: 
 Activos de mercado. 
 Activos de propiedad intelectual. 
 Activos centrados en el individuo. 
 Activos de infraestructura. 
Brooking (1996). 
Navigador de 
Skandia: 
 Capital humano. 
 Capital estructural. 
 Capital de clientes. 
Edvinsson y Malone 
(1997). 
Intangible Assets 
Monitor: 
 Competencia de los colaboradores. 
 Componente interno. 
 Componente externo. 
Sveiby (1997). 
Dirección por 
competencias: 
 Capital humano. 
 Capital organizativo. 
 Capital tecnológico. 
 Capital relacional. 
Bueno (1998). 
Intelect:  Capital humano. 
 Capital estructural. 
 Capital relacional. 
Euroforum (1998). 
Tabla 5: Principales modelos clasificatorios del Capital Intelectual. 
Fuente: Adapt. José Emilio Navas López y Marta Ortiz de Urbina Criado. 
Las clasificaciones indicadas presentan diferentes tipologías pero no cuáles han sido los 
criterios definidos para diferenciar los distintos tipos de intangibles.  
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No obstante, son múltiples los criterios que se pueden encontrar para establecer 
clasificaciones. A continuación se muestran los más relevantes:  
1. Según la naturaleza del intangible. 
2. Según el grado de codificación del conocimiento. 
3. Según la posibilidad de Defensa Legal. 
4. Según la asociación con los recursos humanos. 
5. Según la dimensión ontológica. 
Existen otros posibles criterios clasificatorios, igual de válidos que los indicados, pero 
sobre los cuales no se ha realizado ninguna valoración: 
1. Según valoración temporal (momento de la valoración). 
2. Según la procedencia u origen del conocimiento (interno o externo). 
3. Según su diferenciación (creado o captado). 
2.2.2.1.1 Según la naturaleza del intangible 
El primer criterio relevante, que debe ser tomado en consideración, está relacionado con 
la naturaleza de los intangibles disponibles por la empresa. Para ello, se debe distinguir 
en función de los contenidos básicos que consideran cada uno de los tipos. Este primer 
criterio plantea una categorización de los elementos del Capital Intelectual en tres tipos: 
 Elementos de carácter humano. 
 Elementos de carácter estructural. 
 Elementos de carácter relacional. 
De acuerdo con este criterio, la propuesta del Modelo Intelect (Euroforum, 1998), 
representado en la figura 7, divide el Capital Intelectual en: 
 Capital Humano. 
 Capital Estructural. 
 Capital Relacional. 
El Modelo Intelect ha sido desarrollado por el Instituto Universitario Euroforum-
Escorial y un grupo de empresas españolas. Este Modelo ha sido pionero en nuestro país 
en la elaboración de indicadores sobre Capital Intelectual. Además, ha sido punto de 
referencia en las primeras empresas españolas que incluyeron algunos de estos aspectos 
en sus memorias anuales. Por esta razón  el Modelo se ha tomado como base para la 
clasificación posterior.  
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Por otro lado, se puede considerar al Modelo Intelect como la síntesis de la mayoría de 
los diferentes modelos, y seguramente como aquel modelo con una estructura más 
estandarizada. 
 
Fig. 7: Modelo Intelect. 
Fuente: Euroforum (1998, p. 35). 
El Capital Humano incluye el conocimiento útil para la empresa que poseen las 
personas, así como su capacidad para regenerarlo, es decir, su capacidad para aprender 
(Euroforum, 1998, p. 35). Pertenece básicamente a las personas, puesto que reside en 
ellas y el individuo es el centro de su desarrollo y acumulación, por lo que su nivel de 
análisis es evidentemente individual. Por ejemplo, dentro de este grupo se podría incluir 
la satisfacción del personal, las aptitudes y actitudes de los individuos o las capacidades 
de liderazgo y de trabajo en equipo. 
En la medida en que el conocimiento perteneciente a las personas consiga ser 
sistematizado e internalizado por la organización, se puede hablar de Capital 
Estructural (Euroforum, 1998, p. 35). 
Por lo tanto, el Capital Estructural está referido a todo aquel conjunto de conocimientos 
que son propiedad de la empresa y que quedan en la organización cuando las personas 
la abandonan, ya que es independiente de las mismas. Como ejemplo de aspectos 
considerados dentro del Capital Estructural hay de dos tipos: los relacionados con la 
organización, como la cultura organizativa o los procesos de reflexión estratégica; y los 
relativos a la tecnología, como la propiedad intelectual de la empresa, las tecnologías de 
proceso y producto, las tecnologías de la información o los procesos de innovación. 
El Capital Relacional incluye el conjunto de relaciones que la empresa mantiene con los 
agentes internos y el exterior (Euroforum, 1998, p. 35). Entre otros, este grupo engloba: 
la lealtad y la satisfacción de los clientes, la notoriedad de la marca, la reputación de la 
empresa o las interrelaciones con proveedores y agentes. 
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Capital Humano Capital Estructural Capital Relacional 
 Satisfacción del 
personal. 
 Aptitudes y actitudes. 
 Capacidad de 
liderazgo. 
 Trabajo en equipo. 
 Cultura organizativa. 
 Procesos reflexión 
estratégica. 
 Propiedad intelectual 
de la empresa. 
 Tecnologías de 
información, 
innovación, procesos, 
etc. 
 Lealtad clientes. 
 Satisfacción del 
cliente. 
 Notoriedad de marca. 
 Reputación de la 
empresa. 
Tabla 6: Ejemplos de diferentes aspectos relevantes para cada categoría. 
Fuente: Elaboración propia. 
2.2.2.1.2 Según el grado de codificación del conocimiento 
Un criterio básico considerado en bastantes de las clasificaciones establecidas (Kogut y 
Zander, 1992; Hedlund, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Spender, 1996; Spender y 
Grant, 1996b; Euroforum, 1998; Lam, 2000; Teece, 2000) es el que diferencia al 
conocimiento en función de su grado de codificación, según su carácter tácito o 
explícito.  
 El conocimiento tácito es aquél difícil de formalizar y comunicar. Reside en la 
mente de las personas o en la interacción de un grupo de ellas, como por 
ejemplo, las capacidades de liderazgo, los conocimientos individuales de las 
personas o la interacción entre las personas que forman parte de un grupo de 
trabajo o de la organización.  
 El conocimiento explícito es aquél susceptible de ser codificado y transferible a 
través del lenguaje formal y sistemático. Algunos ejemplos son los manuales de 
la organización, las patentes o los procesos formalizados de aprovisionamiento 
de la empresa. 
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Algunos autores han utilizado otras denominaciones para designar estos conceptos que 
atienden planteamientos similares: 
Denominación Autores 
 Tácito / Explícito: Kogut y Zander (1992). 
Hedlund (1994). 
Nonaka y Takeuchi (1995). 
Spender (1996). 
Spender y Grant (1996). 
Euroforum (1998). 
Lam (2000). 
Teece (2000). 
 Insertado / Migratorio: Badaracco (1991). 
 Tácito / Articulado: Hennart (1988). 
Kogut (1988). 
 Específico / No Articulable: Winter (1987). 
 Implícito / Explícito: Itami y Roehl (1987). 
 Sistemático / Independiente: Garud y Nayyar (1994). 
 Transferible / No Transferible: Gruber (1989). 
 Privado / Público: Kogut (2000). 
Tabla 7: Denominaciones según el grado de codificación del conocimiento.  
Fuente: Elaboración propia. 
La relevancia del criterio deriva de la posibilidad de que el conocimiento poseído por la 
empresa sea descrito formalmente. Por este motivo, es posible afirmar que cuanto más 
tácito es el conocimiento es más difícil imitarlo o sustituirlo por los competidores. Este 
hecho beneficiará la generación de ventajas competitivas. 
2.2.2.1.3 Según la asociación con los recursos humanos 
Como especificó Hall (1992, 1993), los recursos intangibles pueden depender de las 
personas o no. Según esta afirmación, el criterio diferencia a los recursos humanos de la 
empresa en función de los conocimientos, los cuales pueden ser individuales o 
colectivos. En este sentido, los conocimientos intangibles no asociados a los recursos 
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humanos son los que se pueden considerar verdaderamente propiedad de la 
organización, ya que son independientes de las personas que los protagonizan.  
Por ello, los conocimientos individuales por naturaleza son aquellos asociados a los 
recursos humanos, mientras que los no asociados tendrán una naturaleza más colectiva. 
Este criterio es interesante para discriminar qué tipos de intangibles pertenecen a las 
personas, conocimientos individuales, y cuáles son asumibles por la empresa debido a 
su carácter colectivo y compartido por los miembros de la organización como es el caso 
de la cultura organizativa.  
A continuación se muestran similares tipologías designadas por otros autores: 
Denominación Autores 
 Individual / Colectivo: Hall (1992, 1993). 
Grant (1996).  
Pitt y Clarke (1999). 
Camelo (2000). 
 Individual / Social: Spender (1996). 
 Individual / Organizativo: Galunic y Rodan (1998). 
Tabla 8: Denominaciones según la asociación con los recursos humanos.  
Fuente: Elaboración propia. 
2.2.2.1.4 Según la posibilidad de defensa legal 
Otro criterio de clasificación es el que diferencia según su posibilidad de defensa por 
parte de la organización, entre conocimiento defendible legalmente y no defendible. A 
pesar de que este criterio no ha sido tratado por tantos autores como los anteriores, Hall 
(1992, 1993) y Fernández (1998) han presentado diferentes propuestas. 
La relevancia del criterio radica en la dificultad de protección del conocimiento. Los 
derechos de propiedad de muchos recursos intangibles no están bien definidos y son 
susceptibles de apropiación o imitación ilegal. Por ello, la posibilidad de protección 
jurídica de los recursos es esencial para asegurar la propiedad de los mismos en el 
tiempo y evitar su utilización por parte de competidores. Basándose en este criterio, las 
patentes y las marcas son ejemplos de recursos susceptibles de ser protegidos, mientras 
que los conocimientos individuales, dado que residen en las personas, son más difíciles 
de proteger porque los individuos pueden cambiar de empresa, y con ello, desaparecer 
los recursos. 
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A la vez, este criterio está relacionado con el carácter tácito o explícito del 
conocimiento especificado anteriormente. Aquellos intangibles basados en 
conocimientos tácitos, aunque sean más fáciles de proteger internamente, son más 
difícilmente defendibles desde un punto de vista legal. Un ejemplo es el denominado 
secreto industrial. 
2.2.2.1.5 Según la dimensión ontológica 
Nonaka (1994) y Takeuchi (1995) proponen la dimensión ontológica según el nivel de 
interacción social de los intangibles. Este criterio permite distinguir cuatro niveles de 
análisis: 
1. Individual. 
2. De grupo. 
3. Organizativo. 
4. Interorganizativo. 
En una primera etapa, el conocimiento se crea a nivel individual. Para ello, la 
organización debe poseer empleados creativos y motivar un clima que favorezca la 
creación de conocimiento. Según Nonaka (1994), el conocimiento se puede combinar a 
nivel grupal, organizativo e interorganizativo, dando lugar a la aparición de nuevas 
dimensiones del mismo. 
A continuación se muestran algunos ejemplos de conocimientos de cada nivel: 
Nivel de Análisis Ejemplos 
Individual:  Capacidad de las personas que trabajan en la empresa. 
De grupo:  Rutinas creadas por las personas que lo conforman. 
Organizativo:  Cultura, filosofía y procesos de funcionamiento de la 
empresa. 
Interorganizativo:  Relaciones de empresa con agentes externos como la 
satisfacción del cliente, la marca y la reputación. 
Tabla 9: Ejemplos según el nivel de análisis de la dimensión ontológica.  
Fuente: Elaboración propia. 
La relevancia de la dimensión ontológica es similar a la del criterio de asociación a los 
recursos humanos, es decir, en la medida en que el conocimiento pasa a formar parte de 
los grupos y de la organización, es más fácilmente apropiable por ésta, siendo una buena 
fuente de ventajas competitivas perdurables en el tiempo. 
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2.2.3 Propuesta de clasificación del Capital Intelectual 
A la vista de los distintos criterios analizados para la clasificación de los recursos 
intangibles, en el presente apartado se plantea una propuesta de clasificación 
multidimensional del Capital Intelectual que integra simultáneamente, todos ellos. La 
propuesta toma como modelo la clasificación del Modelo Intelect, a la cual se 
incorporan los criterios adicionales, tal como muestra el cuadro siguiente: 
  Naturaleza   
 C. Humano C. Estructural  C. Relacional  
Tácito 
 
Explícito 
Emocional 
Operativo 
Operativo 
Individual 
Organizativo 
Tecnológico 
 
Grupal/Organizativo 
Agentes externos 
Agentes internos 
Mercado 
Organizativo/ 
Interorganizativo 
No defendible 
/ Defendible 
 
 Asociado RRHH No asociado RRHH  
Tabla 10: Clasificación multidimensional del Capital Intelectual. 
Fuente: Adapt. José Emilio Navas López y Marta Ortiz de Urbina Criado. 
A partir del criterio según la naturaleza del Capital Intelectual, conformado por Capital 
Humano, Capital Estructural y Capital Relacional, se irá desgranando la clasificación 
propuesta y su interés competitivo. Dentro del Capital Humano, se propone la distinción 
entre conocimiento emocional y operativo. El primero hace referencia a las actitudes 
que mantienen los individuos dentro de la organización e incluye aspectos cercanos a 
los sentimientos y motivaciones, y de cómo se integran las personas dentro de la 
empresa. Ejemplos de este tipo son la forma de comportamiento, la motivación, la 
lealtad, la amistad o la conducta de los miembros de la organización. 
Por otra parte, el operativo recoge las aptitudes que poseen los recursos humanos y que 
ponen al servicio de la organización. Como ejemplo son la habilidad de los trabajadores, 
la formación técnica, la experiencia o la capacidad para trabajar en grupo. Ciertamente, 
la mayoría de los componentes del Capital Humano son de carácter tácito y no 
defendible, aunque se pueden encontrar algunos ejemplos de conocimiento operativo de 
carácter más explícito y defendible, como es la formación de los individuos gracias a 
planes de formación realizados por la empresa. 
El Capital Humano Emocional incluye elementos heterogéneos para la empresa, que por 
su carácter tácito e individual, son más difíciles de imitar y sustituir, aunque presentan 
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el problema de la apropiabilidad. En el caso del Capital Humano Operativo, la empresa 
puede tener mecanismos de defensa de la apropiación, aunque cuanto más explícitos sea 
más fácil de imitar o sustituir será para los competidores. 
Dentro del Capital Estructural hay que distinguir entre Capital Organizativo y Capital 
Tecnológico. El Capital Organizativo integra todos los aspectos relacionados con la 
teórica de la Organización de la Empresa, referidos a diseño estructural, mecanismos de 
coordinación, comportamiento grupal, rutinas organizativas, cultura corporativa, 
sistemas de planificación y control, entre otros. El Capital Tecnológico recoge los 
conocimientos de carácter técnico e industrial disponibles en la empresa, como, por 
ejemplo, patentes, propiedad industrial, know how, secreto industrial o experiencia 
técnica. 
El Capital Estructural Organizativo puede considerarse de carácter tácito, ya que 
muchos de los componentes citados anteriormente son difícilmente documentables para 
su análisis. Sin embargo, los contenidos propios de la organización pueden tener un 
carácter más explícito, puesto que pueden ser susceptibles de codificación y mejor 
valoración. De forma inversa, el Capital Estructural Tecnológico tiene más bien un 
carácter explícito, por el conjunto de conocimientos técnicos disponibles, aunque 
pueden existir ciertos aspectos como la experiencia técnica o el secreto industrial 
difícilmente explicitables. 
El nivel de análisis del Capital Estructural no está asociado a los recursos humanos ya 
que es de carácter grupal u organizativo, en función de que el conocimiento radique en 
equipos o grupos de trabajo o en el conjunto de la organización.  
Por ello, el Capital Organizativo es uno de los tipos de Capital Intelectual más 
estratégico puesto que no es fácilmente sustituible e imitable y es propiedad de la 
empresa, ya sea por estar a nivel grupal u organizativo. Mientras que para el Capital 
Tecnológico es necesario buscar mecanismos de defensa para evitar su imitación y 
sustitución, en cuyo caso tendría un efecto muy positivo sobre la competitividad de la 
empresa. 
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Capital Humano Capital Estructural Capital Relacional 
 C. Humano Emocional. 
 C. Humano Operativo. 
 C. Estructural 
Organizativo. 
 C. Estructural 
Tecnológico. 
 C. Relacional con 
Agentes Externos. 
 C. Relacional con 
Agentes Internos. 
 C. de Mercado. 
Tabla 11: Clasificación propuesta del Capital Intelectual. 
Fuente: Elaboración propia. 
Dentro del Capital Relacional, para clasificar los distintos tipos de relaciones, es 
interesante distinguir en función del tipo de agentes con los que se establecen. Por ello 
se diferencia entre Agentes Externos, Agentes Internos y un tercer tipo, denominado 
Capital de Mercado, que recoge las relaciones externas de la empresa consideradas 
desde un punto de vista muy amplio. 
El Capital Relacional puede ser tanto de carácter tácito como explícito, según estén más 
o menos formalizadas las relaciones con los distintos agentes; y defendible o no 
defendible, según existan o no contratos jurídicamente protegibles que las regulen. 
Igualmente, se pueden considerar dos niveles de análisis, el organizativo y el 
interorganizativo. Si se consideran los agentes internos, se debe entender a la empresa 
como un todo, y un nivel meramente organizativo; mientras que si se consideran las 
relaciones con el entorno, el nivel de análisis será interorganizativo. 
El Capital Relacional con Agentes Externos está integrado por las relaciones con todos 
aquellos grupos convencionales con los cuales la empresa tiene algún tipo de vínculo y 
que pueden tener influencia en su actuación competitiva. Entre ellos se distinguen: 
clientes, proveedores, competidores, administraciones públicas y otros agentes. En este 
último tipo se integrarían colectivos como movimientos sociales, de consumidores o 
ecologistas. El tipo de relación y la capacidad de mejora ante el futuro que la empresa 
pueda establecer con todos estos grupos de agentes externos, puede llegar a constituir un 
recurso altamente valioso para la organización que es preciso identificar y valorar. 
Aspectos como la lealtad y la fidelidad de clientes y proveedores, las alianzas con 
clientes, proveedores o competidores, las buenas relaciones con las administraciones 
públicas o los colectivos sociales, son recursos empresariales que cada vez están 
tomando un mayor protagonismo en la generación de la ventaja competitiva. 
Dentro del Capital Relacional con Agentes Internos se consideran las relaciones con los 
accionistas, los directivos y los trabajadores. Puede llamar la atención la consideración 
de las relaciones que se establecen con agentes internos cuando, en principio, se podría 
pensar que la empresa sólo puede establecerlas con agentes exteriores. Sin embargo, es 
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interesante destacar que los vínculos que la empresa pueda tener con los grupos de 
poder internos, pueden ser un recurso valioso para la empresa, así como difícilmente 
imitable y sustituible por los competidores, de forma que si la empresa es capaz de 
apropiarse de sus rentas le permitiría la generación de ventajas competitivas sostenibles 
en el tiempo. 
Por último, dentro del Capital de Mercado se incluyen todos aquellos aspectos genéricos 
de la empresa a partir de los cuales ésta se presenta ante su entorno, considerado en un 
sentido amplio. Nos estamos refiriendo a aspectos como la imagen, la reputación, la 
ética, la marca o el logotipo, que por no ser específicos de una relación concreta con un 
agente determinado se ha considerado más oportuno integrarlos en esta categoría 
genérica denominada de Mercado. Al igual que el caso anterior, también estos aspectos 
están adquiriendo una importancia creciente para la competitividad empresarial, dado 
que son elementos diferenciadores de la empresa respecto a sus competidores. 
2.2.4 Valoración sobre la clasificación del Capital Intelectual 
De los múltiples criterios de clasificación existentes en la literatura especializada, se han 
analizado los más relevantes. Cada uno de ellos aporta sugerencias para mejorar la 
gestión de los intangibles. Considerando simultáneamente varios de estos criterios, se ha 
presentado una propuesta de clasificación del Capital Intelectual. La pretensión de esta 
propuesta no es otra que dar un primer paso en el desarrollo de una clasificación, lo más 
general posible, que pueda llegar a ser considerada como base a la hora de estudiar la 
Gestión del Conocimiento y del Capital Intelectual. 
El carácter multidimensional de la clasificación intenta establecer una definición más 
estrecha de las características de cada intangible, basándose en las que puedan originar 
ventaja competitiva. En relación con esta idea, la propuesta multidimensional ha 
permitido ver, dentro de la gran cantidad de activos intangibles que puede tener una 
empresa, cómo clasificarlos y caracterizarlos de cara a su potencial competitivo. 
En resumen, se puede afirmar que aquellos elementos que forman parte del Capital 
Humano y por lo tanto tienen un carácter individual, en la medida en que sean tácitos y 
defendibles, pueden ser considerados fuentes de ventajas competitivas al ser recursos 
valiosos, difíciles de imitar y sustituir, y apropiables siempre que la empresa tenga los 
mecanismos adecuados para protegerlos. En el caso de que sean explícitos, la empresa 
tendrá más facilidad para identificarlos, pero se puede encontrar con problemas de 
imitación y sustitución que pueden disminuir su potencial competitivo. 
Los intangibles que forman parte del Capital Estructural tienen una dimensión 
grupal/organizativa que hace que sean más fácilmente apropiables por la empresa, y 
difíciles de imitar y sustituir, sobre todo en caso de ser tácitos. Finalmente, el Capital 
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Relacional incluye intangibles a nivel organizativo e interorganizativo, difícilmente 
imitables y sustituibles, así como defendibles para asegurarse la apropiación de sus 
rentas, y que representan buenas fuentes de ventajas competitivas a largo plazo. A pesar 
de ello, como en el caso anterior, aquéllos más explícitos serán más susceptibles de 
imitación y sustitución por los competidores. 
La conclusión más interesante que se desprende de las reflexiones anteriores es que es 
necesario clasificar los intangibles. Esto nos permite caracterizarlos y analizarlos a la 
luz de su potencial competitivo, quedando patente que para la empresa, el carácter tácito 
de los mismos, su posibilidad de defensa y el nivel en el que se encuentren, sobre todo 
el grupal y organizativo, son los aspectos más relevantes a la hora de basar sus ventajas 
competitivas.  
2.2.5 Capital estructural y la capacidad innovadora de la empresa 
Según Gopalakrishnan & Damanpour (1997), una empresa es considerada innovadora si 
adopta y/o genera innovaciones de producto, proceso, gestión o mercado. Por lo que la 
“capacidad innovadora” está asociada a algo nuevo y/o mejorado que contribuye a crear 
valor para la empresa. Hii y Nelly (2000) proponen que la respuesta al problema del 
porqué algunas empresas son más innovadoras que otras, encuentra respuesta en la 
capacidad innovadora que es el potencial interno para generar nuevas ideas, identificar 
oportunidades de mercado e implementar innovaciones comerciables apalancando los 
recursos y capacidades existentes. De hecho, hay autores como Ravichandran (2000) 
que consideran que una medida construida con base a variables determinantes para la 
innovación constituirá una medida para hallar el grado de capacidad innovadora de la 
empresa. 
La capacidad innovadora de la empresa es la habilidad para innovar y depende de un 
conjunto de componentes y factores para crear nuevos productos y mejorar los procesos 
de producción existentes, la capacidad de su mano de obra y su capacidad para 
aprender. 
La capacidad innovadora está considerada como una de las competencias distintivas de 
las empresas, puesto que les permite generar mejores resultados empresariales (Jardon 
& Martos, 2010). Como indica Papaconstantinou (1997), también depende del entorno 
general en que la empresa opera y del sector en la que la empresa está inserta (Avlonitis, 
Kouremenos & Tzokas, 1994). 
Cuando se particulariza el estudio a la empresa basada en conocimiento, la capacidad 
innovadora se basa en la transformación y/o adaptación de las capacidades internas para 
crear y/o adoptar productos, procesos o prácticas de gestión innovadoras, y está 
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íntimamente ligada a su habilidad de utilizar y apalancar su capital intelectual o sus 
recursos de conocimiento. 
Es usual que el capital intelectual sea considerado repartido en componentes que se 
basan en una lógica de su gestión, o sea, si dos recursos intangibles requieren distintas 
acciones de gestión, entonces deberían pertenecer a distintas categorías: el capital 
humano, el capital estructural y el capital relacional. 
Los tres tipos de Capital Intelectual pretenden explicitar el valor agregado de los activos 
basados en conocimiento, que han sido creados y que son identificados, o existen, en la 
organización. Dentro de todas estas componentes, el Capital Estructural es el único 
elemento, que es efectivamente, propiedad de la empresa (Edvinsson & Malone, 1997; 
J. Roos, et al., 1997). 
Cuando se particulariza el análisis al capital estructural, la literatura lo refiere como la 
capacidad que tiene la empresa para transmitir y almacenar material intelectual 
(Edvinsson & Malone, 1997). Es el componente más independiente y quizá estable, 
puesto que no depende de la movilidad de las personas, se trata, en suma, de los 
sistemas y procesos organizacionales. Daft y Weick (1984) enfatizan el carácter 
residente del capital estructural distinguiéndolo del capital humano: los individuos van y 
vienen, pero la organización preserva su conocimiento… a lo largo del tiempo. 
El capital estructural es el conocimiento encajado en las rutinas de la empresa y en los 
mecanismos y estructuras que pueden apoyar los empleados en la búsqueda de 
desempeño intelectual (Nick Bontis, 1999). En ese sentido la creación y desarrollo de 
conocimientos dentro de la empresa va a ser un elemento clave dentro de la 
composición del capital estructural. Por otra parte, es la infraestructura que incorpora, 
capacita y sostiene al Capital Humano (Edvinsson & Malone, 1997), es el 
conocimiento, habilidades, experiencias e información, institucionalizado, codificadas y 
utilizadas a través de bases de datos, patentes, manuales, estructuras, sistemas, rutinas y 
procesos (Youndt & Snell, 2004). 
Un elemento importante del capital estructural es la configuración organizativa. Esta, 
por su parte facilita estructurar las capacidades internas en nuevas y flexibles formas de 
competir, resolver los problemas estructurales y facilita la aplicación de las estrategias 
de la empresa (Saint-Onge, 19996; Edvinsson y Malone, 1997; Bontis, 1999). 
Por tanto, cabe incluir en esta dimensión todos los intangibles no humanos de la 
organización, es decir, se pueden considerar dentro del capital estructural aspectos que 
van desde la cultura o los procesos internos hasta los sistemas de información o bases de 
datos (N. Bontis, Keow, & Richardson, 2000). Los valores culturales son esenciales, 
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puesto que son fuente de generación de valor dentro de la empresa y permiten 
desarrollar nuevas competencias (Bontis, 1999). 
En conjunto estos aspectos resumen el contenido del capital estructural. Por ello, todos 
esos elementos, considerados como intangibles afectan a la capacidad de innovación 
(Galende, 2006).  
2.3 Gestión del Conocimiento: concepto, clasificación y modelos 
En la actualidad, la Gestión del Conocimiento ha adquirido gran importancia en las 
organizaciones como un activo intangible de gran valor en un entorno cada vez más 
competitivo y globalizado. 
La Gestión del Conocimiento ha surgido como una disciplina cuyo objetivo se centra en 
generar, compartir y utilizar conocimiento existente en un espacio determinado para 
contribuir a dar solución a las necesidades de los individuos y el desarrollo de las 
organizaciones. 
La implementación de distintos elementos como el aprendizaje, la reingeniería de 
procesos de negocio, la administración de la calidad o los movimientos en la 
inteligencia de negocio, son motivos más que suficientes para que la gestión del 
conocimiento pase a ser la base de las organizaciones, basando sus capacidades en el 
conocimiento. 
Otros aspectos íntimamente relacionados con la gestión del conocimiento lo representan 
la calidad, el ambiente, la cultura, la cooperación y el aprendizaje, todos ellos elementos 
que a su vez promueven condiciones apropiadas para generar procesos de innovación.  
A modo de resumen, se puede decir que la aparición de la Gestión del Conocimiento y 
las ventajas que representa, han implicado un cambio de mentalidad en las 
organizaciones, que están comenzando a basar su desarrollo y economía en el 
conocimiento. Esto es debido a que las organizaciones que usan de forma intensa el 
conocimiento, bajo un proceso continuo de innovación, cooperación y una correcta 
visión de negocios, les proporciona una ventaja competitiva dentro de la economía 
global. 
2.3.1 El camino del conocimiento 
El conocimiento tiene un camino, y su meta es alcanzar la verdad. Dicha verdad es 
preciso buscarla siendo conscientes de las limitaciones propias, y de que el camino 
hacia la misma exigirá un pensamiento riguroso. En el mundo de las organizaciones es 
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clave esta actitud, pues en muchos aspectos una realidad falseada, distorsionada en 
beneficio de unas cifras económicas más favorables o para justificar una decisión difícil 
que afecte a los miembros de la organización, les alejará de la excelencia, de la ética o 
de la más simple búsqueda auténtica del conocimiento al servicio de las personas. 
Aunque este punto concreto del apartado intenta ofrecer una visión generalista del 
concepto Conocimiento, durante el proyecto se hablará de conocimiento en el ámbito 
empresarial, refiriéndose a los conocimientos generados en la empresa o aplicados a la 
misma. 
Recurriendo al diccionario de la Real Academia Española, en su definición de 
conocimiento nos lo determina como “acción o efecto de conocer”, encontrándose ante 
una acción verbal concreta, la acción de conocer. Pero, ¿qué es conocer? Si trasladamos 
esta pregunta a las organizaciones humanas, conocer significa: 
1. Conocer, saber, descubrir la realidad que rodea a las personas y a las 
instituciones en función de unos contextos y circunstancias. Para ello es preciso 
articular sistemas eficaces de captación de la realidad (el equivalente a los cinco 
sentidos) para la organización. 
2. Interpretar dicha realidad para tomar decisiones que mejoren la situación inicial. 
El equivalente a las cualidades humanas como memoria, imaginación o sentido 
común. 
Por ello, la primera pregunta que se ha de hace es, ¿cómo saber lo que no se sabe? Se 
trata seguramente de una pregunta necesaria a todo intento de conocimiento. En este 
sentido, ya es un buen primer paso el hecho de hacerse esta pregunta, clave para todo lo 
que pueda venir después. Por eso, es necesario someter a examen los conocimientos que 
se tienen, o mejor dicho, que se creen tener: 
1. ¿Cómo han sido obtenidos dichos conocimientos? 
2. ¿Hasta qué punto se está seguro de ello? 
3. ¿Cómo se puede ampliar, mejorar o, en su caso, sustituir dichos conocimientos 
por otros más fiables? 
Hay cosas que se conocen porque las han especificado ciertas personas, otras porque 
han sido estudiadas y algunas han venido determinadas por la propia experiencia 
personal de cada uno. 
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Si se valorasen las propiedades del conocimiento, se podría decir que existen tres 
características que lo singularizan: 
1. El conocimiento es fundamentalmente personal, en el sentido de que se origina y 
reside en las personas, que lo asimilan como resultado de su propia experiencia 
y lo incorporan a su patrimonio personal estando convencidas de su significado. 
2. El conocimiento puede utilizarse en repetidas ocasiones sin que se consuma 
como ocurre con los bienes físicos. Permite entender los fenómenos que las 
personas perciben, y también evaluarlos y juzgarlos. 
3. Además, el conocimiento sirve de guía para la acción de las personas, en el 
sentido de decidir qué hacer en cada momento. Dicha acción tiene, en general, 
por objetivo mejorar las consecuencias, para cada individuo, de los fenómenos 
percibidos. 
Para Davenport y Prusak (1998) el conocimiento proviene de la evolución del dato en 
información, y de la información en conocimiento. Un dato es un conjunto discreto de 
factores objetivos sobre un hecho real. Dentro de un contexto empresarial, el concepto 
de dato es definido como un registro de transacciones. Un dato no dice nada sobre el 
porqué de las cosas y por sí mismo tiene poca o ninguna relevancia. Las organizaciones 
actuales normalmente almacenan gran cantidad de datos mediante el uso de las nuevas 
tecnologías. Desde un punto de vista cuantitativo, las empresas evalúan la gestión de los 
datos en términos de coste, velocidad y capacidad. 
 
Fig. 8: Gestión del conocimiento. 
Fuente: Elaboración propia. 
De dicha definición se desprende que el conocimiento no es un concepto simple, ya que 
es difícil de captar en palabras o de entender plenamente de forma lógica. El 
conocimiento existe dentro de las personas, como parte de la complejidad humana y de 
su libertad. Aunque solemos pensar en activos definibles y concretos, los activos de 
conocimiento son mucho más difíciles de gestionar. 
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El conocimiento se deriva de la información, así, como ya se ha comentado, que la 
información se deriva de los datos. Para que la información se convierta en 
conocimiento, las personas deben realizar casi todo el trabajo. Esta transformación se 
produce gracias a la extracción de comparaciones, consecuencias, conexiones, 
interpretaciones, reflexiones, etc. 
Estas actividades de creación de conocimiento tienen lugar dentro y entre personas. De 
igual modo que aparecen datos en registros e información en mensajes se puede obtener 
conocimiento en individuos, en grupos de personas o incluso en rutinas organizativas. 
Datos Información Conocimiento 
 Fáciles de capturar. 
 Fáciles de estructurar. 
 Fáciles de transferir. 
 No aporta nada sobre 
el porqué de las cosas. 
 Requiere ser analizada. 
 Las personas deben 
intervenir para darle 
significado. 
 Debe haber consenso 
entre las personas 
sobre la interpretación 
del significado. 
 Difícil de capturar en 
procesos productivos o 
automatizados. 
 Difícil de estructurar 
 Puede resultar difícil 
transferir. 
 Generado a través de 
diferente información 
tratada por las 
personas. 
Tabla 12: Características de los datos, información y conocimiento.  
Fuente: Adapt. Lara (2000). 
2.3.2 Origen e importancia de la Gestión del Conocimiento 
El término Gestión del Conocimiento empezó a ser usado de forma genérica en los años 
ochenta, aunque ha sido en los últimos años, donde en la llamada “Economía del 
Conocimiento” la Gestión del Conocimiento se ha convertido en uno de los principales 
temas de investigación y en un referente en la gestión, tanto en el campo de las 
organizaciones como en la gestión de instituciones empresariales. 
P.F. Drucker (1993), quien ya en 1964 formuló el nombre de “trabajador del 
conocimiento”, afirmó lo siguiente: el cambio del concepto de conocimiento que 
empezó hace 250 años, ha transformado la sociedad y la economía. El conocimiento 
convencional se considera a la vez el recurso personal clave y el recurso económico 
clave. El conocimiento es hoy el único recurso significativo. Los tradicionales factores 
de producción como el suelo (recursos naturales), mano de obra o capital, no han 
desaparecido, pero se han convertido en aspectos secundarios, ya que pueden obtenerse 
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con facilidad, mientras que el saber, en su nuevo significado, es saber la forma de 
obtener resultados sociales y económicos. 
Más adelante, autores más recientes convergieron con la idea de Drucker respecto al uso 
del conocimiento en las organizaciones: 
Según Davenport y Prusak (2001) todas las organizaciones saludables generan y usan 
conocimiento. A medida que las organizaciones interactúan con sus entornos, absorben 
información, la convierten en conocimiento y llevan a cabo acciones sobre la base de la 
combinación de ese conocimiento y de sus experiencias, valores y normas internas. 
Sienten y responden. Sin conocimiento, una organización no se podría organizar a sí 
misma. 
Como especificó Druker (2003) se ha entrado en un tercer periodo de cambios originado 
por el giro desde la organización basada en la autoridad y el control, la organización 
dividida en departamentos y divisiones, la organización basada en la información y la 
organización de los especialistas del conocimiento. 
Anteriormente, I. Nonaka y H. Takeuchi (1999) habían hablado acerca de la capacidad 
de una compañía para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los miembros 
de la organización y materializarlos en productos, servicios y sistemas. La creación de 
conocimiento organizacional es la clave del proceso peculiar a través del cual estas 
firmas innovan. Son especialmente aptas para innovar continuamente, en cantidades 
cada vez mayores y en espiral, generando ventaja competitiva para la organización. 
Además, I. Nonaka y H. Takeuchi establecieron una clasificación interesante del 
conocimiento que aún tiene validez clasificándolo según su codificación, apareciendo 
los conceptos de conocimiento tácito o explícito. 
Actualmente, y a pesar de los muchos estudios que se han realizado sobre esta temática, 
la Gestión del Conocimiento todavía resulta un campo algo confuso para la literatura de 
la Dirección de Empresas, ya que no existen un conjunto de teorías formales donde los 
conceptos básicos estén consensuados. El concepto fue desarrollado de forma diferente 
en distintas partes del mundo, como Japón, Europa o EEUU. 
En Japón la Gestión del Conocimiento se estudió bajo el enfoque de cómo crear nuevo 
conocimiento, con el objetivo de obtener innovación. Por otro lado y paralelamente, en 
Europa (especialmente en Suecia) se investigaron parámetros relacionados con la 
estrategia y medición de los bienes intangibles de una empresa. Por último, en EEUU se 
trabajó bajo el enfoque de gestionar el conocimiento en relación al concepto de 
información, y de cómo las tecnologías de la información y comunicación podían 
ayudar a la empresa a incrementar su competitividad. 
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H. Takehuchi (2001) indica que se puede considerar que en la definición de Gestión del 
Conocimiento ninguno de los estudios estaba equivocado y que realmente los tres 
enfoques convergen. Para ello, centra la Gestión del Conocimiento en algo más que en 
la tecnología, medición de intangibles y conocimientos tácitos. 
En cualquier caso, e independientemente del tipo de desarrollo realizado, la aparición y 
desarrollo de los sistemas para la creación y gestión del conocimiento han sido debidos, 
entre otras razones, por los motivos siguientes: 
 El sistema socioeconómico. Tras la Segunda Guerra Mundial, la humanidad se 
dirige hacia cambios que permiten el desarrollo y la demanda de productos y 
servicios basados en el conocimiento. 
 La aparición y el desarrollo de las tecnologías de la información y la 
comunicación, que facilitan enormemente el almacenamiento y la difusión de 
datos e información, así como la comunicación entre las personas. 
 La creciente importancia del conocimiento como base para la efectividad 
organizacional. 
 El “fracaso” de los modelos financieros tradicionales para valorar el 
conocimiento. 
 El desarrollo de sistemas, modelos e indicadores para la medición del 
conocimiento en las organizaciones. 
 Los cambios acelerados y el aumento de la competitividad entre las 
organizaciones, que conlleva la necesidad de desarrollar estrategias de 
formación continua. 
A modo de resumen se muestran dos tablas. En la primera, elaborada a partir del estudio 
realizado por J. H. Milam (2001), se encuentran los principales usos y razones para 
desarrollar sistemas para la creación y gestión del conocimiento y, en la segunda, Alavi 
y Leidner (1999) identifican los posibles beneficios que aporta un sistema para la 
Gestión del Conocimiento. 
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Principales usos de la G.C.              
(¿Para qué?) 
Principales razones para adoptar la 
G.C. (¿Por qué?) 
 Capturar y compartir buenas prácticas. 
 Proporcionar formación y aprendizaje 
organizacional. 
 Gestionar las relaciones con los 
usuarios y/o clientes. 
 Desarrollar inteligencia competitiva. 
 Proporcionar un espacio de trabajo. 
 Gestionar la propiedad intelectual. 
 Realzar las publicaciones web. 
 Reforzar la cadena de mando. 
 Retener los conocimientos del 
personal. 
 Mejorar la satisfacción de los 
usuarios y/o clientes. 
 Incrementar los beneficios. 
 Soportar iniciativas de e-business. 
 Acortar los ciclos de desarrollo de 
productos. 
 Proporcionar espacios de trabajo. 
Tabla 13: Principales usos y razones para la Gestión del Conocimiento. 
Fuente: Adapt. Milam (2001). 
Resultados del proceso Resultados organizativos 
Comunicación Eficiencia Financiero Marketing General 
Mejorar la 
comunicación. 
Acelerar la 
comunicación. 
Opiniones del 
personal más 
visibles. 
Incrementar la 
participación. 
Reducir el 
tiempo para la 
resolución de 
problemas. 
Disminuir el 
tiempo de 
propuestas. 
Acelerar los 
resultados. 
Acelerar la 
entrega al 
mercado. 
Mayor eficacia 
global. 
Incrementar 
las ventas. 
Disminuir los 
costes. 
Mayores 
Beneficios. 
Mejorar el 
servicio. 
Focalizar el 
cliente. 
Marketing 
directo. 
Marketing 
proactivo. 
Propuestas 
consistes para 
empresas 
multiclientes. 
Mejorar la 
gestión de 
proyectos. 
Reducción de 
personal. 
Tabla 14: Ventajas percibidas por la existencia de sistemas de gestión del conocimiento. 
Fuente: Adapt. Alavi y Leidner (1999). 
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Según un informe de la OECD (2003) sobre la gestión del conocimiento en el sector 
empresarial, algunos de los hechos que justifican la importancia de la gestión del 
conocimiento son: 
 Los aprendizajes informales durante la actividad laboral, los cuales en muchas 
ocasiones son inconscientes y resultan de vital importancia para la organización. 
 El establecimiento de una memoria organizacional resulta esencial para los 
procesos de innovación y aprendizaje en las organizaciones. 
 Las capacidades de asimilación de conocimientos, así como las estrategias de 
conexión a redes y fuentes externas de conocimiento e innovación, son factores 
organizativos clave. 
 Existe una fuerte relación, a nivel organizacional, entre las acciones económicas 
generadas a través del uso de las nuevas TIC y la evolución de las prácticas y la 
formación en el lugar de trabajo. 
 Una buena gestión de la propiedad intelectual es fundamental para evitar que 
quede disuelta o difuminada en la organización. 
Todos estos aspectos demuestran que se está y se debe evolucionar a todo un sistema 
social, organizativo y económico basado en el conocimiento. Es por ello que una 
apuesta por lo intangible, lo que realmente da valor a un equipo humano, permite primar 
lo cualitativo frente a lo cuantitativo, y en definitiva lo humano frente a lo meramente 
económico. 
2.3.3 La Gestión del Conocimiento: Descripción y definiciones 
Durante décadas, se ha escuchado conceptos del management como gestión de recursos 
humanos, gestión del tiempo, gestión del cambio, gestión de la confianza, gestión de 
activos… Ya todo es susceptible de ser gestionado, y no podía ser menos, en la sociedad 
de la información, que el conocimiento fuera elevado a la categoría de gestionable. 
Bueno (1999) define la gestión del conocimiento como la función que planifica, 
coordina y controla los flujos de conocimiento que se producen en la empresa en 
relación con sus actividades y con su entorno, con el fin de crear unas competencias 
esenciales. Por competencia esencial se entiende el resultado obtenido por la valoración 
de tres clases de competencias básicas: personales, tecnológicas y organizativas. 
Como se puede apreciar, frente a planteamientos únicamente organizativos, la gestión 
del conocimiento se revela como una disciplina humana y humanista, que la hacen 
preocuparse menos por lo material y más por lo relacionado con el ser humano como 
centro de las organizaciones (aprendizaje, conocimiento, psicología…). 
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Este planteamiento, considera a la organización como un ser vivo, y sus pautas de 
aprendizaje, similares a las del ser humano. En este sentido, se puede decir que las 
organizaciones, al igual que las personas, pueden gestionar su conocimiento de cuatro 
formas diferentes, acordes con los planteamientos de aprendizaje humano puestos de 
manifiesto por Honey, Gallego y Alonso (1999): 
1. Estilo activo: Las organizaciones aprenden por su propia experiencia, de una 
forma intuitiva, espontánea, y como tal, no exenta de riesgos. Es una forma 
primaria de gestionar conocimiento. Las lecciones aprendidas de estas 
organizaciones se basan únicamente en lo que hacen, en sus propios resultados. 
2. Estilo reflexivo: Las organizaciones gestionan su información mediante sistemas 
que les permiten establecer relaciones de causa-efecto entre los datos y las 
causas que los originan. Los departamentos de I+D+i, así como los métodos de 
análisis de lo que ocurre en el interior de estas organizaciones, son una 
plasmación de este estilo en la organización. 
3. Estilo teórico: La empresa o entidad gestiona su conocimiento basándose en sus 
principios organizativos, en su cultura, su visión-misión y sus normas internas. 
Si los principios de la organización son unos determinados, la empresa recurrirá 
a las bases de datos, a hacer uso de su conocimiento, solamente cuando confirme 
o reafirme dichos principios. 
4. Estilo pragmático: La institución sólo genera y utiliza el conocimiento útil. 
Aquel que le proporciona utilidad a corto plazo y que sirve para los fines de la 
organización. En este aspecto, no archiva, ni utiliza, y destruye llegando el caso, 
toda la información irrelevante para la marcha de la misma. 
Una visión integradora de la gestión del conocimiento permite a las organizaciones 
optimizar sus recursos y mejorar lo que E. Bueno denominaba competencias esenciales. 
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De todas formas, y tal y como se ha expresado con anterioridad, no existe una 
definición estándar respecto al concepto de Gestión el Conocimiento ya que está situado 
en un contexto multidisciplinar. Es por ello que en la siguiente tabla se exponen 
aquellas definiciones consideras más relevantes o interesantes: 
Autor Definición 
Nonaka y Takehuchi (1995): Es la capacidad de una organización para crear nuevo 
conocimiento, diseminarlo a través de la organización 
y expresarlo en productos, servicios y sistemas. 
Gopal y Gagnon (1995): Identificación de categorías de conocimiento necesario 
para apoyar la estrategia empresarial global, 
evaluación del estado actual del conocimiento de la 
empresa y transformación de la base de conocimiento 
actual en una nueva y poderosa base de conocimiento, 
rellenando las lagunas de conocimiento. 
Karl Erik Sveiby (1996): Es el arte de crear valor ejerciendo influencias sobre 
los activos intangibles. Para hacer esto, hay que ser 
capaz de visualizar la organización como algo que sólo 
consiste en conocimiento y en flujos de conocimiento. 
Skyrme (1997): Es la integración de la gestión de información 
(conocimiento explicitado), de procesos (conocimiento 
encapsulado), de personas (conocimiento tácito), de la 
innovación (conversión del conocimiento) y de los 
activos intangibles o capital intelectual. 
Yogesh Malhotra (1997): Es la combinación de sinergias entre datos, 
información, sistemas de información y la capacidad 
creativa e innovadora de seres humanos. 
Tejedor & Aguirre (1998): Conjunto de procesos que permiten utilizar el 
conocimiento como factor clave para añadir y generar 
valor. 
Bueno (1999): Es la función que planifica, coordina y controla los 
flujos de conocimientos que se producen en la empresa 
en relación con sus actividades y con su entorno con el 
fin de crear unas competencias esenciales. 
Thomas Davenport (2001): Proceso sistemático de buscar, organizar, filtrar y 
presentar la información con el objetivo de mejorar la 
comprensión de las personas en una especificada área 
de interés. 
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Autor Definición 
Rivero (2002): Conjunto de prácticas, procedimientos y técnicas que 
permiten a una organización: 1) identificar los 
conocimientos requeridos para llevar a cabo, con la 
máxima eficacia, tanto sus actividades actuales como 
sus planes futuros, o incluso para responder a cambios 
inesperados del entorno, 2) conseguir hacerse con 
dichos conocimientos, pues de poco serviría saber 
cuáles son los que necesita si luego no dispone de 
ellos; y 3) aplicarlos de la forma adecuada para lograr 
los resultados pretendidos. 
Dalkir (2005): Es la coordinación sistemática y deliberada de las 
personas, procesos, tecnología y estructura 
organizativa de la organización para añadir valor a 
través de la innovación y utilización del conocimiento. 
Alejandro Pavez (2009): El proceso sistemático de detectar seleccionar, 
organizar, filtrar, presentar y usar la información por 
parte de los participantes de la organización, con el 
objeto de explotar cooperativamente los recursos de 
conocimiento basados en el capital intelectual propio 
de las organizaciones, orientados a potenciar las 
competencias organizacionales y la generación de 
valor. 
Juan Carrión (2009): El conjunto de procesos y sistemas que permiten que el 
Capital Intelectual de una organización aumente de 
forma significativa, mediante la gestión de sus 
capacidades de resolución de problemas de forma 
eficiente (en el menor espacio de tiempo posible), con 
el objetivo final de generar ventajas competitivas 
sostenibles en el tiempo. 
Tabla 15: Definiciones de Gestión del Conocimiento. 
Fuente: Elaboración propia. 
Todas estas definiciones, concuerdan en que la Gestión del Conocimiento es la 
disciplina que promueve la generación, colaboración y utilización del conocimiento 
para el aprendizaje organizacional, generándole nuevo valor y elevando el nivel de 
competitividad con miras a alcanzar sus objetivos con eficiencia y eficacia. 
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2.3.4 Modelos de gestión del conocimiento 
La existencia de diferentes perspectivas para el desarrollo y el estudio de los sistemas y 
modelos de Gestión del Conocimiento, conducen a la existencia de incontables 
modelos.  
Es por ello, que englobando diferentes estudios se pueden agrupar en tres tipos según el 
núcleo, los objetivos, la metodología, los participantes, etc, alrededor del cual se 
desarrollan: 
1. Almacenamiento, acceso y transferencia de conocimiento: Modelos que no 
suelen distinguir el conocimiento de la información y los datos y que lo 
conciben como una entidad independiente de las personas que lo crean y lo 
utilizan. Este tipo de modelos de Gestión del Conocimiento se centran en el 
desarrollo de metodologías, estrategias y técnicas para almacenar el 
conocimiento disponible en la organización en depósitos de fácil acceso para 
propiciar su posterior transferencia entre los miembros de la organización. Por 
ejemplo: páginas amarillas del conocimiento, archivos de información de las 
personas, etc. Según Davenport y Prusak (1998), existen tres tipos básicos de 
almacenes de conocimiento: conocimiento externo, conocimiento interno 
estructurado y conocimiento interno informalorganización creadora de 
conocimiento. 
2. Sociocultural: Modelos centrados en el desarrollo de una cultura organizacional 
adecuada para el desarrollo de procesos de gestión del conocimiento. Intentan 
promover cambios de actitudes, fomentar confianza, estimular la creatividad, 
concienciar sobre la importancia y el valor del conocimiento, promover la 
comunicación y la colaboración entre los miembros de la organización, etc. 
3. Tecnológicos: Modelos en los que destaca el desarrollo y la utilización de 
sistemas (intranets, sistemas expertos, sistemas de información, web, etc.) y 
herramientas tecnológicas (motores de búsqueda, herramientas multimedia y de 
toma de decisiones) para la Gestión del Conocimiento. 
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Fig. 9: Modelo para la creación y la Gestión del Conocimiento. 
Fuente: Elaboración propia. 
Evidentemente, las tipologías de carácter teórico que se acaban de exponer rara vez se 
implementan totalmente en la realidad, más bien tienden a mezclarse unas con otras. 
Además, lo más oportuno a la hora de crear y gestionar el conocimiento, es basarlo en 
una perspectiva conjunta e integradora, que considere los aspectos fundamentales de 
todas ellas para complementarse. 
2.3.4.1 Análisis comparativo de algunos modelos para la Gestión del Conocimiento 
Partiendo de la consideración que en la actualidad no existe una clasificación clara de 
modelos de creación y gestión del conocimiento, los modelos seleccionados y 
comparados responden a criterios de proximidad e importancia. 
Los seis modelos sobre los que se expone un análisis comparativo, sin pretender entrar 
en excesivo detalle al respecto, son los siguientes: 
1. La organización creadora de conocimiento (I. Nonaka y H. Takeuchi, 1999). 
2. The 10-Step Road Map (A. Tiwana, 2002). 
3. La gestión del conocimiento en educación (Sallis y Jones, 2002). 
4. Modelo de implantación de GC desde la cultura organizacional (Marsal y 
Molina, 2002). 
5. Modelo de GC desde una visión humanista (R. de Tena, 2004, en Gallego y 
Ongallo, 2004). 
6. Diseño de un sistema de GC en una organización escolar (Durán, 2004). 
Para realizar el análisis comparativo de los modelos de Gestión del Conocimiento 
enunciados se han analizado las siguientes características: 
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 Fundamentación: Mediante esta consideración se hace referencia a las bases que 
sustentan y/o inspiran los diferentes modelos de Gestión del Conocimiento. 
 Fases: Se agrupan a modo de síntesis diversos pasos que, según cada uno de los 
modelos, se deben seguir para el desarrollo y la implantación de procesos o 
sistemas para la creación y gestión del conocimiento. 
 Estrategias: Comparativa y análisis de las diversas estrategias de intervención 
para generar, compartir, difundir e interiorizar el conocimiento propuesto por 
cada modelo. 
 Cultura organizacional: Es importante observar si los modelos contemplan de 
una forma u otra cultura organizacional y, si es así, qué tipo de cultura proponen 
como idónea para el desarrollo de procesos de creación y gestión del 
conocimiento. 
 Participantes: Se debe identificar qué personas deben considerarse como 
protagonistas y/o actores en el diseño y desarrollo de los sistemas. 
 Tecnología: Hay que comprobar cuál es el papel que se le da a la tecnología de 
cada modelo así como las TIC que se proponen para la correcta Gestión del 
Conocimiento. 
En la comparación de la tabla que se muestra a continuación, se observa como 
prácticamente todos los modelos analizados, implícita o explícitamente, parten de la 
diferenciación básica entre conocimiento tácito (conocimiento difícil de formalizar) y 
explícito (fácil de ser transferible). Además, se considera la cultura organizacional como 
una de las principales variables condicionantes de los procesos de creación y gestión del 
conocimiento. 
Con la excepción del modelo propuesto por I. Nonaka y H. Takeuchi (1999), el resto de 
modelos coinciden, en mayor o menor medida, en establecer tres fases básicas en la 
implantación de cualquier sistema de Gestión del Conocimiento consistentes en: 
1. Diagnóstico organizacional. 
2. Diseño y desarrollo del sistema para la creación y gestión del conocimiento. 
3. Evaluación y seguimiento de los resultados. 
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 Fundamentación Fases Estrategias 
Cultura 
Organizacional 
Participantes Tecnología 
La organización 
creadora de 
conocimiento  
(Nonaka y Takeuchi, 
1999) 
Basado en la 
movilización y en la 
conversión del 
conocimiento tácito 
(dimensión 
epistemológica) y la 
creación de 
conocimiento 
organizacional frente 
al conocimiento 
individual (dimensión 
ontológica). 
Se trata de un modelo 
cíclico e infinito que 
contempla cinco fases: 
 Compartir 
conocimiento tácito. 
 Crear conceptos. 
 Justificar los 
conceptos. 
 Construir un 
arquetipo. 
 Expandir 
conocimiento. 
Proponen, 
básicamente, la 
creación de mapas de 
conocimiento, de 
equipos 
autoorganizables y 
sesiones de diálogo 
grupal, donde los 
individuos, mediante 
esquemas, modelos, 
metáforas y analogías, 
revelan y comparten 
su conocimiento tácito 
con el resto del grupo. 
La organización se 
caracterizará por: 
 Proporcionar 
suficiente autonomía 
a sus miembros para 
motivarlos. 
 Estar abierta a los 
cambios 
contextuales. 
 Explicitar 
claramente sus 
metas y objetivos. 
Las personas 
involucradas en el 
proceso de creación y 
gestión del 
conocimiento forman 
parte del denominado 
equipo creador de 
conocimiento, que está 
formado por 
practicantes, 
ingenieros y 
funcionarios de 
conocimiento. 
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 Fundamentación Fases Estrategias 
Cultura 
Organizacional 
Participantes Tecnología 
The 10-Step         
Road Map      
(Tiwana, 2002) 
Se fundamenta, entre 
otros aspectos, en la 
diferenciación básica 
entre conocimiento 
tácito y explícito, pero 
también considera 
otras clasificaciones 
del conocimiento en 
función de su 
tipología, 
focalización, 
complejidad y 
caducidad. Uno de los 
principales objetivos 
de la gestión del 
conocimiento en las 
organizaciones debe 
ser la integración y la 
utilización del 
conocimiento 
fragmentado existente 
en dichas 
organizaciones. 
Los diez pasos que 
forman el modelo se 
agrupan bajo cuatro 
grandes fases: 
 Evaluación de la 
infraestructura. 
 Análisis de los 
sistemas de GC, 
diseño y desarrollo. 
 Despliegue del 
sistema. 
 Evaluación de los 
resultados. 
Creación de redes de 
comunicación y 
colaboración. 
 Trabajo en equipo. 
 etc. 
 Los promotores de la 
GC constituyen el 
equipo de GC. Está 
formado por personas 
internas y/o externas 
decisivas para la 
organización, personas 
expertas en diversos 
campos, personas que 
puedan ser fuente de 
conocimiento y 
experiencia. 
En la adquisición, 
compartimiento y 
utilización del 
conocimiento, las TIC 
tienen un papel 
fundamental: 
 Base de datos 
inteligentes. 
 Herramientas para la 
captura de datos. 
 Redes de 
comunicación. 
 Herramientas de 
colaboración. 
 etc. 
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Fundamentación Fases Estrategias 
Cultura 
Organizacional 
Participantes Tecnología 
La Gestión del 
Conocimiento en 
educación. 
(Sallis y Jones, 2002) 
Parte del hecho que 
cada organización 
educativa debe poseer 
y construir su propia 
estructura, su propio 
sistema de GC, en 
función de sus 
características, sus 
fortalezas y 
debilidades. 
Se trata de un modelo 
de GC basado en 
centros educativos, 
fundamentalmente de 
enseñanza superior. 
 Clasificación del 
conocimiento. 
 Marco de referencia 
para la GC. 
 Auditoría del 
conocimiento. 
 Medición del 
conocimiento. 
 Tecnología y gestión 
del conocimiento. 
 Explotación del 
conocimiento. 
 Mapas de 
conocimiento. 
 Creación y 
desarrollo de 
comunidades 
virtuales. 
 Trabajo 
colaborativo. 
 etc. 
 Resulta fundamental la 
implicación de los 
diferentes agentes 
educativos en la 
concepción, 
planificación y 
desarrollo del sistema 
de GC de su propia 
institución. 
 Internet y/o intranet. 
 Data warehouse. 
 Entornos virtuales. 
 etc. 
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Fundamentación Fases Estrategias 
Cultura 
Organizacional 
Participantes Tecnología 
La GC desde la 
cultura 
organizacional 
(Marsal y Molina, 
2002) 
Fundamentado en el 
tipo de cultura 
organizacional 
existente en la 
institución. 
Compuesto por cinco 
fases basadas en el 
estudio, el 
conocimiento y el 
cambio, si resulta 
necesario, de la 
cultura 
organizacional: 
 Autodiagnóstico. 
 Gestión estratégica. 
 Definición y 
aplicación del 
modelo GC. 
 Gestión del cambio. 
 Indicadores para 
medir el impacto de 
la GC. 
 Páginas amarillas. 
 Comunidades de 
aprendizaje. 
 Buenas prácticas. 
 Encuentros de 
asistencia y ayuda. 
 etc. 
Requiere de una 
cultura organizativa 
orientada a compartir. 
La información no es 
una fuente de poder, 
da poder de decisión a 
los miembros y 
fomenta la libre 
comunicación en 
todos los niveles 
organizativos. 
 Responsables de GC. 
Personas con 
capacidades y 
competencias de 
comunicación, 
tecnológicas y de 
gestión. 
 Miembros de la 
organización. 
Infraestructuras y 
elementos que 
permiten acceder, 
crear y difundir 
documentos e ideas: 
 Ordenadores. 
 Software estándar y 
desarrollado a 
medida. 
 Acceso a 
telecomunicaciones. 
 Intranets y extranets. 
 Soporte al usuario. 
 etc. 
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 Fundamentación Fases Estrategias 
Cultura 
Organizacional 
Participantes Tecnología 
La GC desde una 
visión humanista 
(De Tena, 2004) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En palabras de su 
autor: 
“[…] centra su 
funcionamiento en el 
compromiso de las 
personas que 
conforman esa 
organización, de tal 
manera que, donde 
otros han hecho 
hincapié en la 
tecnología como la 
base de un sistema 
para gestionar el 
conocimiento, aquí se 
le da una importancia 
primordial a la 
persona, a su 
estabilidad dentro de 
la organización y a su 
implicación y 
alineación con los 
objetivos generales y 
con el proyecto 
organizativo”. 
El modelo queda 
constituido en cuatro 
fases: 
 Consultoría de 
dirección. 
 Consultoría de 
organización. 
 Implantación de 
planes de gestión del 
conocimiento. 
 Medidas de 
verificación y 
seguimiento. 
 Elaboración de 
mapas de 
conocimiento. 
 Establecimiento de 
comunidades de 
práctica. 
 Creación de un 
almacén de 
conocimiento. 
 Foros de debate. 
 Reuniones. 
 Seminarios. 
 etc. 
Requiere de una 
cultura organizativa 
que: 
 Promueva el 
compartimiento de 
conocimiento entre 
sus miembros, sin 
que éstos se sientan 
amenazados. 
 Dé mayor relevancia 
a las personas que 
aportan un 
conocimiento útil a 
la organización. 
 Promueva el 
aprendizaje continuo 
para afrontar 
procesos de cambio. 
 Proporcione 
importancia al 
desarrollo 
profesional y 
personal de los 
miembros de la 
organización. 
 Miembros de la 
organización. 
 Expertos internos. 
 Expertos externos. 
 Redes de 
comunicaciones. 
 PC. 
 Internet y/o intranet. 
 Herramientas de 
seguridad 
informática. 
 etc. 
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 Fundamentación Fases Estrategias 
Cultura 
Organizacional 
Participantes Tecnología 
Un sistema de GC en 
una organización 
escolar 
(Durán, 2004) 
La propuesta se basa 
en un análisis 
exhaustivo de la 
cultura organizacional 
o, en palabras de la 
autora, en una 
auditoria de la cultura 
organizativa. 
Análisis de la cultura 
organizativa del 
centro: 
 Definición de un 
plan de acción para 
generar la cultura 
adecuada. 
 Análisis del capital 
intelectual. 
 Análisis de las TIC. 
 Creación de un 
sistema de GC y 
puesta en marcha de 
algunas actividades 
grupales ideadas 
para la GC. 
 Círculos de 
intercambio de 
conocimiento. 
 Benchmarking. 
 Knowledge-Café. 
 Otras técnicas y/o 
dinámicas grupales. 
La existencia de una 
cultura colaborativa 
resulta esencial para el 
éxito de cualquier 
sistema de GC. 
 Equipo directivo. 
 Miembros de la 
organización. 
 Expertos evaluadores 
externos. 
A pesar de la 
insistencia de la autora 
en dejar patente que 
las TIC no deben 
convertirse en la única 
herramienta para la 
GC, considera que las 
tecnologías,  por los 
Learning Content 
Management Systems, 
pueden resultar útiles 
en los procesos de 
GC. 
Tabla 16: Análisis comparativo de modelos para la Gestión del Conocimiento. 
Fuente: Elaboración a partir del documento “Modelos para la creación y gestión del conocimiento: una aproximación teórica” de David Rodríguez Gómez
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En relación con las estrategias utilizadas en los diferentes modelos, pueden agruparse en 
base a dos tipologías: estrategias para la identificación y localización del conocimiento 
organizacional y estrategias para generar dinámicas grupales que permitan generación, 
compartición, difusión e interiorización del conocimiento existente.  
 
Fig. 10: Tipologías de las estrategias del conocimiento. 
Fuente: Elaboración propia. 
En los modelos analizados, la cultura organizacional como variable organizativa es 
fundamental en el diseño e implementación de cualquier proceso de Gestión del 
Conocimiento. Así se puede considerar que la cultura más idónea para el desarrollo de 
un sistema de Gestión del Conocimiento sería una cultura organizacional colaborativa. 
Existen, básicamente, dos tipos de participantes en cualquier sistema de creación y 
gestión del conocimiento:  
 Promotores o responsables internos y/o externos del buen funcionamiento de los 
procesos de Gestión del Conocimiento (el equipo de Gestión del Conocimiento, 
el equipo creador de conocimiento, etc.)  
 El resto de miembros de la organización. 
Por último, respecto al uso de tecnologías de la información y la comunicación en los 
sistemas de Gestión del Conocimiento, no todos los modelos las mencionan 
explícitamente, pero aquéllos que lo hacen remarcan que estas TIC, a pesar de 
desempeñar un papel fundamental en los procesos de Gestión del Conocimiento, no 
deben convertirse en la única herramienta. 
2.3.5 Factores clave de éxito en la Gestión del Conocimiento 
Muchos autores han intentado definir aquellos factores críticos, y todos con sus 
aportaciones han conseguido establecer avances para que las políticas de Gestión del 
Conocimiento sean lo más efectivas posibles. 
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Una de las clasificaciones pionera y más relevante acerca de los factores claves de éxito 
es la que describió Davenport (1997-1998). En esta clasificación se identifican nueve 
factores clave como posibles condicionantes del éxito de implantación de la Gestión del 
Conocimiento en las organizaciones: 
1. Cultura orientada al conocimiento: La existencia de una cultura favorable y 
compatible con la Gestión del Conocimiento resulta fundamental para asegurar 
el éxito de la organización. Davenport identifica tres componentes en esta 
cultura:  
 Una orientación positiva hacia el conocimiento. 
 Ausencia de factores de inhibición del conocimiento en la cultura.  
 El tipo de proyecto de Gestión del Conocimiento debe ser compatible con 
la cultura. 
2. Infraestructura técnica e institucional: La implantación de un sistema de 
Gestión del Conocimiento resulta más sencilla si existe una adecuada 
infraestructura tecnológica y el personal ha desarrollado las competencias 
necesarias para hacer uso de ella. Según Davenport y Prusak (1998), el 
desarrollo de una infraestructura institucional para la gestión del conocimiento 
implica establecer un conjunto de funciones y marcos institucionales, y 
desarrollar capacidades de las que se puedan beneficiar los proyectos 
individuales. 
3. Respaldo del personal directivo: El apoyo del equipo directivo resulta 
fundamental si queremos que tenga alguna posibilidad de éxito. Davenport y 
Prusak (1998) identificaron algunas acciones de respaldo que resultaban útiles:  
 Comunicar a la organización la importancia de la Gestión del 
Conocimiento y del aprendizaje institucional. 
 Facilitar y financiar el proceso. 
 Clarificar el tipo de conocimiento que es más importante para la 
organización. 
4. Vínculo con el valor económico o valor de mercado: Los procesos de Gestión 
del Conocimiento pueden resultar muy costosos, por tanto, es necesario que se 
traduzcan en algún tipo de beneficios para la organización (económico, 
competitivo, satisfacción de los usuarios, etc.). 
5. Evaluación y orientación del proceso: El administrador del proyecto de 
conocimiento debe conocer las necesidades de éste, la satisfacción del cliente y 
de la productividad y calidad del servicio ofrecido. Por ello, debe previamente 
realizar una correcta evaluación para ofrecer un diagnóstico correcto y una 
orientación adecuada. 
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6. Claridad de objetivo y lenguaje: Resulta básico clarificar aquello que se 
pretende conseguir, es decir, definir los objetivos que se tienen que alcanzar con 
su desarrollo. En el mismo sentido, se deben establecer claramente los conceptos 
utilizados en este campo y delimitarlos correctamente para evitar entorpecer el 
proceso de Gestión del Conocimiento. 
7. Prácticas de motivación: El conocimiento es fundamentalmente personal. Por lo 
tanto, es necesario motivar e incentivar a los miembros de la organización para 
que lo compartan, lo usen y lo creen de forma habitual. 
8. Estructura de conocimiento: Es fundamental la creación de una estructura de 
conocimiento flexible, ya que, aunque en varias ocasiones se ha considerado el 
conocimiento como personal y dinámico, si no hay una estructura flexible 
detrás, difícilmente resultará de utilidad. Según Davenport y Prusak (1998), por 
lo general, el conocimiento se resistirá a la ingeniería. Sin embargo, si un 
depósito de conocimiento no tiene ninguna estructura, no podrá cumplir su 
objetivo. 
9. Múltiples canales para la transferencia de conocimiento: En la Gestión del 
Conocimiento se deben proporcionar diferentes canales y situaciones que 
faciliten la transferencia de conocimiento. Por ejemplo, en un sistema de Gestión 
del Conocimiento basado fundamentalmente en la red, se deberá realizar, de 
forma periódica, sesiones presenciales que favorezcan las interrelaciones, la 
cohesión, la confianza, etc. entre los participantes. 
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A modo de resumen, y para no mostrar únicamente la visión de Davenport respecto a 
los factores críticos de éxito en proyectos de creación y gestión del conocimiento, en la 
siguiente tabla se muestran las diversas aportaciones realizadas por varios autores 
cronológicamente: 
Autor Definición 
Skyrme & Armidon (1997):  Liderazgo del conocimiento. 
 Cultura de compartir conocimiento. 
 Fuerte vínculo con la estrategia corporativa. 
 Infraestructura tecnológica. 
 Procesos sistemáticos de conocimiento. 
 Aprendizaje continuo. 
Alavi y Leidner (1999):  Datos utilizables, actuales, correctos y pertinentes. 
 Confidencialidad del cliente. 
 Actualización de la información. 
 Fomento de una cultura de conocimiento. 
 Responsabilidades en la Gestión del Conocimiento. 
 Requisitos de infraestructura tecnológica. 
Choi (2000):  Formación e involucración de los empleados. 
 Trabajo en equipo. 
 Desarrollo profesional de los empleados. 
 Clima de igualdad. 
 Liderazgo y compromiso de la dirección. 
 Infraestructura de las tecnologías de la información. 
 Restricciones de la organización. 
 Estructura del conocimiento. 
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Autor Definición 
Jennex & Offman (2004):  Estrategia basada en el conocimiento y común a la 
organización. 
 Motivación y compromiso, incluidos los incentivos 
y formación. 
 Cultura organizacional. 
 Apoyo de la dirección de empresa. 
 Definición clara de objetivos. 
 Metodología de búsqueda de conocimiento sencilla. 
 Procesos de trabajo diseñados para capturar y 
utilizar el conocimiento. 
 Organización basada en el aprendizaje. 
 Infraestructura técnica integrada. 
Anantatmula & Kanungo 
(2007): 
 Perspectiva estratégica. 
 Liderazgo. 
 Soporte de la dirección de la empresa. 
 Cultura. 
 Medición de los resultados. 
 Involucración de la dirección de la empresa. 
 Infraestructura tecnológica. 
 Contenido de la calidad. 
 Colaboración, formalización y comunicación. 
 Soporte presupuestario. 
Tabla 17: Definiciones de factores críticos de éxito. 
Fuente: Elaboración propia. 
2.3.6 La implantación de modelos de Gestión del Conocimiento 
En este apartado se definirán los pasos que se deben seguir para la correcta implantación 
de sistemas para gestionar el conocimiento organizativo. Una vez descrita la forma en 
que la organización debe prepararse para conseguir los mejores profesionales y 
establecer una cultura organizativa que propicie la compartición de su conocimiento, se 
detallarán las fases que se deben seguir para implantar el sistema que permita la gestión 
de ese conocimiento. 
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Esta implantación centra su funcionamiento en las personas que conforman la 
organización. A diferencia de otros sistemas que hacen hincapié erróneamente en la 
tecnología como base en la gestión del conocimiento, en esta implantación se le asigna 
la importancia primordial a la persona, a su estabilidad dentro de la organización y a su 
implicación y alineación con los objetivos generales y con el proyecto organizativo. 
Este planteamiento se debe a que, para poder gestionar cualquier tipo de recurso, debe 
estar a nuestra disposición, y en el caso del conocimiento no es una excepción, por lo 
que se debe conseguir que la persona que lo posea lo ponga a disposición del resto. 
La única forma para que una trabajador que posea conocimiento lo comparta con el 
resto de la organización, es creando un clima organizativo adecuado en el que se sienta 
realmente cómodo, motivado, implicado y comprometido con la causa. Para ello, y a 
modo de resumen, existen dos claves iniciales: 
 La creación de una cultura organizativa que promueva la compartición de 
conocimiento, donde se dé mayor relevancia a las personas que aporten más 
conocimiento útil para la organización. En definitiva, una cultura que se centre 
específicamente en el desarrollo y el bienestar de la persona, sin descuidar los 
aspectos del negocio. 
 La creación de canales adecuados para la creación y transmisión de 
conocimiento de forma sencilla. Se deben crear sistemas de incentivación 
(monetarios o no), se deben definir los procesos organizativos en función del 
conocimiento, así como introducir las herramientas tecnológicas necesarias que 
faciliten la adquisición, el almacenamiento y la transmisión de ese conocimiento. 
2.3.6.1 La cultura del compartir. Preparar a la organización para sacar lo mejor de cada 
uno 
Para que una persona en la organización pueda desarrollar todo su talento, se deben 
articular acciones que permitan retener ese talento, incluso antes de que esa persona se 
incorpore a la organización. Por ello, es aconsejable definir adecuadamente todas las 
premisas antes de iniciar el proceso de selección de candidatos. 
Una organización que pretenda mantener una Gestión del Conocimiento debe estar 
previamente preparada para aportar un valor diferencial a cualquier profesional que 
trabaje o vaya a trabajar en la misma.  
Algunas consideraciones identificadas para que una empresa pueda crear un valor 
diferencial son: 
INDICADORES CLAVE DE     Juan Manuel Ibáñez 
LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO    Pablo Cabrerizo 
 
  66 
 Crear valor al profesional es una necesidad estratégica imprescindible para crear 
valor al accionista, al cliente o a la sociedad. 
 Una proposición de valor al profesional es un manifiesto de intenciones, por el 
que la empresa define qué va a aportar al profesional para que se comprometa. 
Es básico para la atracción y la retención del talento. 
 Es imprescindible que la organización se conozca a sí misma, ya que la empresa 
debe valorar cuál es su aportación de valor real a cada profesional. 
 Conocer a la competencia, de forma que la proposición de valor tiene que ser 
diferenciadora del resto de las organizaciones del sector. 
 Ofrecer a los profesionales el denominado salario emocional. Dentro de este 
salario se encuentran intangibles como la empleabilidad, el equilibrio entre la 
vida profesional y personal, compartir una misión, etc. 
Una vez la organización ha matizado esta serie de planteamientos en cuanto a lo que 
puede poner a disposición del profesional, es cuando se debe plantear tres tipos de 
acciones a poner en práctica y que se explicarán con detalle a continuación: 
 Acciones para atraer e identificar el talento. 
 Acciones para desarrollar el talento. 
 Acciones para la retención del talento. 
2.3.6.1.1 Atracción e identificación del talento 
La correcta elección de las personas que formen la organización pasa por una correcta 
selección. Sin embargo, hoy en día una selección no se puede realizar tomando como 
base los parámetros clásicos como el expediente profesional, sino que hay que partir de 
las competencias que mejor se ajusten a las funciones del puesto de trabajo ofertado. Un 
profesional comprometido con su organización está motivado a aportar y a pertenecer a 
ella. 
Hay que intentar contar con más originalidad que el resto. Si buscamos motivación, 
necesitamos diversidad. La originalidad es ideal para seducir al talento innovador. 
 El éxito atrae al éxito, por tanto hay que diferenciarse. 
 Hay que cuidar a los profesionales de la organización, ya que son la mejor 
publicidad de la organización de cara al exterior. 
 Un buen programa de acogida a los nuevos profesionales es la mejor fórmula 
para comenzar una carrera con talento. 
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2.3.6.1.2 Desarrollo del talento 
Una vez la organización ha conseguido ofrecer una propuesta de valor atractiva a los 
profesionales, y ha logrado atraerlos e identificarlos, se deben poner medidas para que 
estos profesionales puedan seguir desarrollando todo su potencial. Algunos aspectos que 
hay que tener en cuenta son: 
 La promoción interna de los empleados es una fuente de motivación. Cuando un 
profesional aterriza en una compañía, en un puesto de responsabilidad al que 
aspiran muchos trabajadores que ya formaban parte de la organización, la 
motivación de éstos baja considerablemente. 
 Se deben implantar herramientas para identificar las capacidades potenciales de 
talento, y una vez identificados los profesionales con talento, se les debe 
comunicar. 
 Hay que potenciar el desarrollo previa formación. Una formación sin un 
desarrollo posterior no tiene ningún valor diferencial, por ello es el desarrollo el 
que marca la diferencia entre los profesionales y las empresas. 
 Es importante proporcionar a los profesionales habilidades en inteligencia 
emocional, que les permitan controlar sus emociones dentro y fuera de la 
organización. 
 Se pueden introducir herramientas de valoración y evaluación del potencial de 
los profesionales, para conseguir detectar las razones de los buenos/malos 
resultados en su rendimiento. 
 El establecimiento de programas de coaching permite optimizar el desempeño 
de los profesionales a través del desarrollo y la mejora de sus habilidades. 
 La programación de programas de mentoring permite generar un proceso de 
mejora guiado, flexible y con apoyo continuo. De esta forma, en un futuro 
permitirá que ese profesional pueda desempeñar funciones de mayor 
responsabilidad. 
Resumiendo, para desarrollar el talento de los profesionales, se debe reconocer que el 
aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y debe comprometerse con un 
conjunto importante de diferentes recursos. 
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2.3.6.1.3 Retención del talento 
No existen fórmulas para retener el talento, aunque sí posibles recomendaciones a tener 
en cuenta como las siguientes: 
 Seleccionar al profesional basándose en una proposición de valor que se adecue 
a sus objetivos y expectativas. 
 Intentar ofrecer un tratamiento individual a todos los miembros de la 
organización, pensando en su desarrollo individual, además de en el 
organizativo. El profesional se debe sentir cuidado, y en cierto sentido “único”. 
 Intentar plantear retos diarios a sus profesionales, de forma que éstos tengan la 
necesidad de superarse en cada momento, desafiando sus propias capacidades. 
 Crear un ambiente de trabajo distendido y agradable. Es importante que para el 
empleado ir a trabajar sea, en la medida de lo posible, divertido y entretenido. 
 Hacer partícipes a los propios profesionales en el desarrollo de la estrategia de la 
empresa, implicándoles y comprometiéndoles con la causa. 
 Rotar a distintas posiciones dentro de la organización a los profesionales, dando 
la posibilidad de reubicar a un profesional en una posición en la que se pueda 
sentir más cómodo y dar lo mejor de sí mismo. 
El no conseguir retener a un profesional con talento, además de suponer una pérdida de 
productividad, tiene más efectos, como por ejemplo provocar un descontente sus 
antiguos compañeros, o incluso producir una rotación en cadena del equipo. 
Si se consigue un compromiso entre la plantilla es más fácil vencer la inseguridad que 
puede provocar compartir lo que se sabe, pudiendo salvar la sensación de vulnerabilidad 
al sentirse prescindible para la organización. Por tanto, el mensaje que se debe 
transmitir debe ser el siguiente: Mientras más conocimiento aportas, más valioso eres 
para la organización. 
2.3.6.2 Implantación de un sistema de Gestión del Conocimiento 
Llegados a este punto, la implantación de un sistema de Gestión del Conocimiento 
consta de cuatro fases diferenciadas: 
 Primera fase: Consultoría de dirección. 
 Segunda fase: Consultoría de organización. 
 Tercera fase: Implantación de planes de gestión del conocimiento. 
 Cuarta fase: Medidas de verificación y seguimiento. 
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2.3.6.2.1 Primera fase: Consultoría de dirección 
Esta primera fase se estructura principalmente en dos acciones que deben realizarse: 
Acción 1: Organización de la Gestión del Conocimiento. 
Las actividades que componen esta acción son: 
1. Detección de necesidades que justifiquen la implantación de la Gestión del 
Conocimiento. 
2. Estudio sobre las necesidades de información para la Dirección desde una 
perspectiva global de Gestión del Conocimiento. 
3. Propuestas de acciones que se pueden realizar, previas a la elaboración del plan 
corporativo de Gestión del Conocimiento. 
4. Definición de prioridades en los objetivos del proceso de Gestión del 
Conocimiento. 
El resultado esperado de estas actividades es la obtención, por parte de la Dirección, de 
una visión global sobre las ventajas competitivas que proporciona una buena política de 
gestión del conocimiento. 
Acción 2: Plan Corporativo de Gestión del Conocimiento. 
Las actividades que componen esta acción resultan de las siguientes preguntas: 
1. Cuál es la finalidad del sistema. 
2. Qué elementos componen el sistema. 
3. Cómo se estructura y organiza. 
4. Qué medios humanos y materiales se necesitan. 
5. Qué herramientas TIC son necesarias. 
6. Cuáles son las necesidades/capacidades presupuestarias. 
7. Qué fases se van a establecer para la implantación del sistema. 
8. Establecer planes subordinados: comunicación, formación, concienciación, etc. 
El resultado de esta acción es el desarrollo del Plan Corporativo, que debe ser el 
instrumento base para la implantación de los procesos de gestión del conocimiento. 
2.3.6.2.2 Segunda fase: Consultoría de organización 
Esta segunda fase se estructura en cuatro acciones que se deben realizar, todas y cada 
una de ellas de planificación: 
Acción 1: Planificación de los procesos de búsqueda, captura, análisis y distribución de 
la información. 
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Se debe planificar el desarrollo del sistema que se va a adoptar para implantar la 
Gestión del Conocimiento en la organización, siguiendo los siguientes procesos: 
1. Identificación de la información útil y el conocimiento tácito. 
2. Análisis de la información e integración de fuentes. 
3. Transformación del conocimiento. 
4. Transferencia del conocimiento. 
5. Generación de conocimiento nuevo. 
El resultado de esta acción proporciona los elementos necesarios para planificar e 
implantar eficazmente la gestión del conocimiento. 
Una iniciativa de gestión del conocimiento sólo tendrá éxito si la organización 
comprende cuál es su relación con el proceso de negocio al cual se desea aplicar. 
Acción 2: Elaboración del mapa de conocimiento y de competencias. 
Con un mapa de conocimiento es posible encontrar en un tiempo mínimo la información 
útil para la resolución de problemas y la toma de decisiones.  
Esto es debido que durante la elaboración de un mapa de conocimiento se obtiene la 
identificación de cada parte de la organización, su forma de trabajar conjuntamente, el 
lugar y el modo de compartir información y experiencias y la indicación de dónde se 
encuentra el conocimiento individual y organizativo de la empresa. 
En un mapa de conocimiento se localizan los siguientes aspectos: 
1. Localización de la información interna disponible. 
2. Localización del experto interno y su conocimiento sobre el asunto que se va a 
resolver. 
3. Localización del experto externo y su experiencia. 
4. Localización de las fuentes internas y externas de información más eficaces. 
Acción 3: Planificación de la comunicación interna. 
A través del plan de comunicación interna se pueden establecer los procesos de 
comunicación interna en la organización como facilitadores del proceso de implantación 
de un programa de gestión del conocimiento. 
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Las actividades que componen esta acción definen los siguientes aspectos: 
1. Objetivos que se quieren conseguir. 
2. Acciones que se van a realizar: informes, reuniones, entrevistas, etc. 
3. Definición de los destinatarios de cada acción de comunicación. 
4. Responsables de cada acción. 
5. Calendario de desarrollo. 
6. Evaluación de resultados. 
El resultado que proporciona el desarrollo del plan de comunicación interna facilita la 
mejora de los niveles de cultura funcional, participativa, inquisitiva y de 
descubrimiento. Estos aspectos son indispensables en una organización para compartir 
información y conocimiento, y a la vez, mejorar el clima laboral y la cultura de 
empresa. 
Acción 4: Planificación de la utilización eficaz de las TIC para la gestión del 
conocimiento. 
A pesar de no tratarse el uso de la tecnología como una pieza indispensable en la 
correcta Gestión del Conocimiento, sí es una facilitadora de la misma cuando resulta de 
uso común en la organización. Para ello, los empleados la deben conocer y utilizar 
aprovechándose de sus recursos. 
Entre las actividades que la componen se encuentran: 
1. Normas, procedimientos y protocolos para una eficaz utilización de las 
herramientas de navegación y búsqueda de información. 
2. Normas de evaluación y seguimiento. 
Una buena planificación de las TIC nos lleva a la obtención del prototipo informático 
más adecuado a las necesidades y características de la organización, a partir de los 
requerimientos de estructura, diseño, navegación, funcionalidades, etc. 
2.3.6.2.3 Tercera fase: Implantación de planes de Gestión del Conocimiento 
Una vez realizada la planificación según las acciones mencionadas en los puntos 
anteriores, se establecen las acciones que se van a realizar para desarrollar 
operativamente el sistema aceptado en la Gestión del Conocimiento. 
Acción 1: Análisis de situación y del mapa de conocimiento y competencias. Evaluación 
y diagnóstico. 
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Las fuentes de conocimiento surgen de pilares básicos que se deben tener en cuenta a la 
hora de implantar una iniciativa de Gestión de Conocimiento, que son: 
 Las personas y los equipos. 
 Los procesos y la organización. 
 El contexto. 
 La tecnología. 
Una vez analizada esta situación, se debe analizar el mapa de conocimiento organizativo 
elaborado, con la finalidad de determinar las acciones más oportunas a realizar. 
Acción 2: Identificación de barreras y facilitadores. 
Se deben analizar qué factores pueden contribuir a facilitar la implantación, y cuáles 
pueden ser obstáculos que dificulten la misma, intentando potenciar las fortalezas, y 
aportar soluciones a las posibles barreras. 
En la siguiente tabla se muestran ejemplos de ambas casuísticas: 
Barreras Facilitadores 
 Desconfianza ante la implantación. 
 Cultura de empresa poco participativa. 
 Limitaciones tecnológicas. 
 Apoyo de la presidencia. 
 Liderazgo de la dirección. 
 Implementación sistemas de 
información. 
 Trabajo en equipo. 
Tabla 18: Barreras y facilitadores en la implantación de planes de GC. 
Fuente: Elaboración propia. 
Acción 3: Plan de comunicación interna. 
La falta de definición y comunicación impide que fluyan los contenidos, ya sean 
experiencias, conocimientos o informaciones, y que lleguen a su destino. Es preciso 
definir qué acciones realizar, en qué procesos y a quién afectan. 
Ejemplos de acciones que sirven para mejorar notablemente la comunicación, tanto 
interna como externa, son: 
 Encuentros de convivencia entre miembros de un departamento, entre 
delegaciones, etc. 
 Reuniones departamentales o de coordinación. 
 Acciones de coaching o mentoring. 
 Presentaciones de planes estratégicos periódicamente. 
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 Boletines informativos internos y externos. 
 Implantación intranet y/o extranet. 
 Implantación correo electrónico, foros, videoconferencia, círculos de calidad, 
círculos de innovación, círculos de creatividad, círculos de prensa, etc. 
 Realización de jornadas, seminarios, foros, convenciones, etc. 
Acción 4: Asignación de cometidos: personales y departamentales. 
Es necesario que en la organización exista un equipo de trabajo pendiente del correcto 
desarrollo y evolución del sistema de Gestión del Conocimiento, un equipo denominado 
en este ámbito como core team. 
Los miembros de este equipo desempeñan la actividad que les corresponda dentro de la 
organización por su formación y experiencia, y de forma adicional tendrán que 
encargarse de poner en funcionamiento y alimentar el sistema para sacar el máximo 
rendimiento. 
Los miembros del core team suelen ser 5, y en la siguiente tabla se exponen sus 
principales funciones: 
Figuras del core team Funciones principales 
Coordinador técnico Realizar el planteamiento conceptual del sistema, 
para lo que necesita analizar los procesos, el 
contexto y las capacidades de las personas.  
Animador Permanecer junto a las personas para obtener lo 
mejor de cada una de ellas.  
Fomentar la participación de las personas de la 
organización en el sistema. 
Coordinador Tecnológico Facilitar las mejores soluciones tecnológicas en la 
Gestión del Conocimiento al personal. 
Moderador Coordinar la cantidad y calidad de los contenidos 
que se vuelquen en el sistema.  
Validar la información, el contenido y el 
conocimiento. 
Gestor de Conocimiento en red Extraer el contenido exterior para alimentar el 
sistema. 
Tabla 19: Figuras y funciones del core team. 
Fuente: Elaboración propia. 
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En definitiva, las funciones de este equipo son que el sistema funcione. Para ello se 
debe vigilar que los procedimientos y procesos sean lo más sencillos y enriquecedores 
posibles, poniendo al servicio herramientas que potencien, dinamicen y faciliten su uso. 
Así se hará crecer tanto a la organización como al personal que la compone. 
Acción 5: Plan de acción: fases, tareas y seguimiento de costes. 
Como en cualquier tipo de implantación, se deben planificar de forma coherente todas 
las fases que se van a ir cubriendo, detallando las tareas que se van a desarrollar en cada 
momento y los costes asociados que van a suponer. 
Acción 6: Definición de herramientas. 
Una vez definido teóricamente el sistema hay que introducir las herramientas 
tecnológicas que permitan poder crear, identificar, capturar, adaptar, organizar, 
almacenar, aplicar y compartir todo ese conocimiento. 
El haber analizado previamente todos los aspectos relevantes a la Gestión del 
Conocimiento, permitirá implantar herramientas más adecuadas a las necesidades y la 
estructura de la organización. 
Acción 7: Formación y aprendizaje. 
Se debe enseñar al personal a adquirir conocimiento y compartirlo a través de una serie 
de actitudes, habilidades y competencias. 
Algunas de las acciones y herramientas que engloba el área del aprendizaje se indican 
en la siguiente tabla: 
Acciones Herramientas y Sistemas de Aprendizaje 
Proactividad de las personas:  Incentivación de iniciativas, nuevas ideas y 
propuestas que puedan generar un valor a la 
organización. 
Capacidad de trabajo en equipo:  Formación presencial de trabajo en equipo. 
 Estructura de equipos multidisciplinares. 
Capacidad de aprender de la 
experiencia: 
 Know-how. 
 Repositorio de mejores prácticas organizativas. 
Desarrollo de la creatividad:  Sesiones de brainstorming. 
 Formación de técnicas de creatividad. 
 Foros de innovación y creatividad. 
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Acciones Herramientas y Sistemas de Aprendizaje 
Desarrollo de mecanismos de 
transmisión y difusión de 
conocimiento: 
 Formación en nuevas competencias 
profesionales. 
 Asignación de valor al compartir el 
conocimiento. 
 Creación del core team. 
Desarrollo de mecanismos de 
aprendizaje de errores: 
 Repositorio de errores organizativos. 
Tabla 20:  Acciones, herramientas y sistemas en el aprendizaje. 
Fuente: Elaboración propia. 
Acción 8: Proyecto piloto. 
Realizar de forma experimental y a menor escala el funcionamiento del plan de gestión 
de conocimiento. 
Una vez la iniciativa funciona correctamente, se puede continuar con la implantación 
extendiéndola hacia el resto de procesos organizativos. 
2.3.6.2.4 Cuarta fase. Medidas de verificación y seguimiento 
Una vez la iniciativa está en marcha, es preciso hacer un seguimiento para determinar y 
verificar que los planteamientos iniciales se están cumpliendo en la medida de lo 
previsto. 
Para llevar a cabo este proceso se realizan tres tipos de acciones: 
Acción 1: Evaluación de los procedimientos de adquisición, almacenamiento y 
distribución de la información. 
Las actividades que componen esta acción se centran en la evaluación de: 
1. Elaboración del mapa de conocimiento. 
2. Establecimiento de comunidades de prácticas. 
3. Establecimiento del almacén de conocimiento. 
4. Implantación de las herramientas TIC. 
El resultado de esta acción es asegurar que los procedimientos de adquisición, 
almacenamiento y distribución de la información funcionan correctamente y permiten 
una efectiva gestión del conocimiento organizativo. 
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Acción 2: Auditoría de la calidad de los sistemas de información. 
Las actividades que componen esta acción se centran en la evaluación de: 
1. La capacidad de tratamiento de todo tipo de información de la organización. 
2. La facilidad de entrada y recuperación de datos. 
3. La definición de perfiles según las necesidades de los departamentos. 
4. La salida de datos, electrónicos o impresos, definidos por el usuario. 
5. La normativa de acceso y restricciones de uso del sistema. 
El resultado que se obtiene es la racionalización de los circuitos de información en la 
empresa. 
Acción 3: Auditoría de protección de la información. 
Se trata de realizar un análisis de riesgos y verificar los controles de la seguridad de la 
información en la organización.  
Las actividades que componen esta acción se centran en la evaluación de: 
1. La seguridad física. 
2. La seguridad corporativa. 
3. Las políticas de seguridad informática. 
4. El control de acceso a la información. 
5. Las copias de seguridad y recuperaciones. 
6. Las redes de comunicaciones. 
7. Los ordenadores personales. 
8. Internet/intranet. 
9. Los seguros informáticos. 
Los resultados que se obtendrán serán un informe de auditoría detectando riesgos y 
deficiencias, y un plan de recomendaciones que se puedan aplicar en función de riesgos, 
normativas y costes.  
2.4 Análisis del sector empresarial: Sector de subcontratación/externalización de 
servicios (outsourcing) 
2.4.1 Introducción al sector de subcontratación/externalización de servicios 
En la actualidad, el sector relacionado con los servicios representa alrededor de dos 
tercios del valor añadido y del empleo en la mayoría de las economías desarrolladas. En 
él se engloban las actividades más dinámicas, las que lideran el proceso de generación 
de empleo y las que poseen las nuevas formas de relaciones laborales. Además, la 
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creciente interacción entre la industria y los servicios ha incrementado la influencia de 
estos últimos sobre la competitividad internacional de una economía y sobre sus 
resultados comerciales. 
Basándonos en datos puramente numéricos, en España los servicios representan cerca 
del 69% del PIB y algo más del 66% del empleo total del país. Estos indicadores se 
sitúan en la media de los países más desarrollados, aunque en países como Estados 
Unidos, Francia o Reino Unido el peso del sector ha superado ya el 70% del PIB. Por 
otra parte, la continua expansión del sector servicios tampoco constituye un rasgo 
diferencial de la economía española sino que es una tendencia compartida con todas las 
economías más desarrolladas. 
El desarrollo de servicios basados en el conocimiento tiene unas perspectivas claras y 
diferenciadas para el crecimiento económico. Se pueden considerar cuatro motivos 
principales: 
 Los servicios son responsables de la mayor parte de la creación de nuevas 
empresas. 
 Gran parte de los nuevos puestos de trabajo creados exigen una elevada 
cualificación, con salarios superiores a la media en la industria. 
 El sector servicios es el mayor inversor de la economía en términos absolutos y, 
por tanto, es también fundamental para el sector industrial. 
 Los servicios juegan un papel importante en el desarrollo de la competitividad 
industrial. 
Este crecimiento continuado del sector de servicios desencadenó en la década de los 70 
en la aparición del concepto de subcontratación o externalización (del inglés 
outsourcing) de servicios, generando la creación de las primeras agencias consultoras 
basadas en este efecto a través de la especialización. 
Si se buscara una identificación del concepto de subcontratación o externalización de 
servicios se podría definir como el uso productivo de recursos ajenos a la empresa para 
realizar tareas que originariamente se ejecutaban dentro de la misma, o que 
perfectamente podrían realizarse por la empresa contratista sin ayuda de prestadores de 
servicios externos. 
A lo largo de los últimos años el fenómeno de la subcontratación ha experimentado un 
crecimiento extraordinario y sin precedentes. Cada vez con mayor frecuencia, las 
empresas deciden concentrar el esfuerzo humano y económico en las áreas concretas de 
su actividad donde realmente son más competitivas y pueden obtener un mayor 
beneficio. 
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Esto supone que la empresa externalice los servicios que no forman parte de su 
actividad principal, utilizando para ello recursos exteriores a la compañía para realizar 
actividades tradicionalmente ejecutadas por personal y recursos internos.  
2.4.2 Antecedentes 
La externalización es una práctica que se lleva realizando desde el inicio de la era 
moderna, permitiendo a las empresas mejorar sus resultados. 
Fue al inicio de la era post-industrial, cuando se inicia la competencia en los mercados 
globales, lo que obligaba a muchas empresas que desean tener éxito a incorporar nuevos 
métodos de negocio. 
Durante la Segunda Guerra Mundial las empresas observan los inconvenientes que 
puede provocar que un negocio dependa del servicio de un proveedor externo. Por este 
motivo, muchas empresas intentaron concentrar en sí mismas la mayor cantidad posible 
de actividades y no tener que depender de terceros. Inicialmente, esta estrategia resultó 
ser efectiva, pero fue quedándose obsoleta con el desarrollo de la tecnología. Los 
departamentos de una empresa no podían mantenerse tan actualizados y competitivos 
como lo hacían las agencias independientes especializadas en un área, además, su 
capacidad de servicio para acompañar la estrategia de crecimiento era insuficiente. 
La subcontratación se origina en los Estados Unidos por vuelta de 1940 y llega, 
masivamente a Europa a inicios de los 90. Se define, como la externalización de los 
medios para concentrarse en los fines estratégicos. Esta externalización podía resultar 
ser en los medios, los servicios, la producción o el área comercial. 
El concepto de externalización comienza a ganar credibilidad al inicio de la década de 
los 70 enfocado, sobre todo, a las áreas de información tecnológica en las empresas. Las 
primeras empresas en implementar modelos de externalización fueron gigantes como 
Arthur Andersen, EDS o Price Waterhouse. 
La externalización es un término creado en 1980 para describir la creciente tendencia de 
grandes compañías que estaban transfiriendo sus sistemas de información a 
proveedores. Por ello, como dijo Clott (2007), la externalización de los Sistemas de 
Información (SI) o de Tecnologías de la Información (TI) puede verse como una 
manifestación más de las tendencias hacia la globalización, y la introducción de nuevas 
tecnologías que propician la eliminación de las cadenas de valor de las empresas, que se 
enlazan cada vez más con las de sus proveedores y/o clientes. 
En la década de los 80 y principios de los 90 sucede un cambio en la naturaleza de la 
externalización. Como indican Grover, Cheon y Teng (1994, 1995), mientras las 
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pequeñas empresas frecuentemente recurrían a estos servicios para obtener capacidades 
no disponibles o costosas internamente, hoy día hasta las empresas más grandes con 
departamentos de SI maduros, han externalizado. Además, en el pasado la 
externalización estaba relegada a sectores no intensivos en información, donde los SI no 
pudieran jugar un papel central en la competitividad de la empresa. 
Como indica Mojsilovic (2007), durante la última década el mercado de la 
subcontratación de SI ha sufrido una dramática trasformación en amplitud y 
complejidad. Se ha pasado de realizar contratos basados en un solo sistema para 
mantener las operaciones básicas a operaciones complejas que se expanden a múltiples 
sistemas y procesos, y representan una gran transferencia de bienes, alquileres, 
funciones y personal. 
La externalización es un fenómeno creciente y global en el nuevo milenio, sobre el cual 
las compañías cada vez emplearán más recursos para obtener mayores beneficios en su 
negocio. 
2.4.3 La decisión de subcontratar/externalizar: Ventajas e inconvenientes 
Una vez delimitado qué se entiende por subcontratación/externalización en el contexto 
actual de las organizaciones, se indicará quién se plantea esta decisión, porqué se la 
plantea y cómo se adopta la misma. 
En relación con el tipo de organizaciones que han optado por la subcontratación, se 
debe precisar que la práctica de outsourcing no es exclusiva de las empresas privadas 
(grandes o PYMES), sino que también las entidades públicas han considerado esta 
decisión en línea con sus objetivos de eficacia, eficiencia y economía. En las sociedades 
avanzadas, el ámbito de la economía pública se ha visto afectado por la imparable 
tendencia de cambio que preside la actual realidad económica y social. En concreto, el 
replanteamiento del denominado Estado de Bienestar en las sociedades avanzadas puso 
de manifiesto, entre otros aspectos, la necesidad de llevar a cabo reformas en la gestión 
de las administraciones públicas que respondieran a las mayores exigencias de calidad 
en las prestaciones sociales y a la preocupación por reducir el gasto público. 
Por lo que respecta a las razones que motivan el planteamiento de una decisión de 
outsourcing, pueden clasificarse las siguientes: 
1. En relación a la externalización, se presentan las ventajas ligadas con el acceso a 
recursos externos, teniendo como resultado: reducciones de costes y mejoras en 
la estructura de costes, mayor disponibilidad de flujos de tesorería, mejor 
rentabilidad económica y compartimiento de riesgos. 
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2. En relación a la especialización, la relación anterior de ventajas se completa con 
las derivadas del acceso a capacidades y conocimientos del sector: mejorar la 
calidad y los plazos de ejecución de determinadas actividades y procesos, y por 
tanto mejorar la eficiencia global de los procesos, así como establecimiento de 
mayores posibilidades de focalización en el negocio. 
3. El acceso o la incorporación de recursos, capacidades y conocimientos externos 
a la empresa, han de responder a una búsqueda de mayor competitividad de los 
resultados en los procesos empresariales. Es por ello que, unido al carácter 
estratégico de esta decisión, la razón más importante para acometer acuerdos de 
outsourcing es la consecución de mayor flexibilidad o mejor capacidad de 
respuesta rápida a los cambios del mercado, permitiendo con mayor facilidad 
redimensionar su capacidad productiva.  
En la siguiente tabla de muestran las principales ventajas e inconvenientes que se deben 
considerar a la hora de adoptar una decisión de subcontratación: 
Ventajas Riesgos o Inconvenientes 
 Concentración de los sus esfuerzos en 
las actividades clave del negocio 
(core business). 
 Reducción importante en los costes. 
 Paso de costes fijos a variables. 
 Incremento en la eficiencia y 
productividad de sus actividades 
auxiliares. 
 Optimización de los procesos de 
negocio. 
 Ahorros de tiempo, esfuerzo, mano de 
obra, costes de operación, costes de 
formación y capacitación, etc. 
 Un buen proveedor, puede asegurar 
que los procesos de negocio se llevan 
a cabo de forma eficiente y con 
tiempos de respuesta rápidos. 
 Ahorro de problemas de gestión, ya 
que el proveedor es el encargado de 
gestionar las personas que realizan las 
actividades externalizadas. 
 En algunas ocasiones, externalizar 
una determinada actividad puede salir 
caro. Conviene estudiar qué 
actividades son las idóneas para 
externalizar. 
 La externalización de ciertas 
actividades (nóminas, contabilidad, 
informática, etc.) puede suponer un 
riesgo de vulneración de la 
confidencialidad de datos importantes 
de la empresa. 
 Inicialmente se debe gestionar la 
empresa proveedora y responsable de 
las tareas externalizadas. 
 Según qué tareas sean externalizadas, 
se pueden crear redundancias en los 
procesos de negocio. Se debe analizar 
qué y cómo se externalizan las tareas. 
 Durante la externalización de un 
determinado servicio, puede perderse 
el control sobre la prestación de dicho 
servicio. 
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Ventajas Riesgos o Inconvenientes 
 Posibilidad de atender nuevas 
necesidades de negocio planteadas 
por los clientes. 
 Reducción de aspectos financieros de 
flujos de caja, liquidez, etc. 
 Reducción de las inversiones en 
equipamiento y maquinaria. 
 Eliminación de los pasivos generados 
por el personal subcontratado. 
 Mejora en el tiempo de respuesta ante 
situaciones de riesgo. 
 Posibilidad de aportar una nueva 
ventaja competitiva a la empresa. 
Permite aumentar de forma flexible la 
productividad en todas las áreas 
negocio. 
 En caso que la empresa que ofrece los 
servicios de externalización se 
declare en quiebra, se debería volver 
a internalizar las actividades o bien 
seleccionar una nueva empresa de 
outsourcing. Por ello, es importante 
elegir analizar correctamente este tipo 
de negocios. 
 La externalización de algunas 
actividades, puede desmotivar a la 
plantilla actual de la empresa. Hay 
que tener en cuenta los aspectos 
psicológicos que pueda suponer al 
resto de trabajadores y explicar 
adecuadamente el motivo de las 
decisiones. 
 La empresa no está siendo atendida 
con la dedicación necesaria. Es muy 
importante que la empresa de 
outsourcing disponga y presente 
sistemas y procesos de control de 
calidad que garanticen la calidad de 
servicio. 
 La externalización de servicios puede 
ocasionar problemas y conflictos 
derivados de malentendidos 
relacionados con el contrato de 
externalización, falta de 
comunicación, discrepancias sobre la 
calidad de servicio exigible, etc. 
Tabla 21: Ventajas e inconvenientes de la subcontratación. 
Fuente: Elaboración propia. 
Un ejemplo clásico de outsourcing se encuentra en la industria del sector de la 
automoción, donde las principales compañías han externalizado la mayor parte de la 
fabricación de componentes, concentrándose en otras áreas donde considera que reside 
su negocio principal, como por ejemplo en el diseño de nuevos productos. 
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La manera de cómo adoptar una decisión para realizar la contratación de una empresa 
externa es otro de los puntos relevantes. Antes de tomar la decisión de iniciar este 
proceso es necesario: 
 Identificar la función que va a realizar. Si se trata o no del core business de la 
empresa. 
 Analizar el tiempo y volumen de operación por el cuál se va a contratar. 
 Considerar la confidencialidad de la operación. 
 Estudiar el tiempo que tardará en implementarse la operación por medio de 
"externos". 
 Determinar el destino que tendrán los empleados que actualmente realizan la 
operación, así como la reubicación, subrogación o despido de éstos. 
 Conocer las condiciones de renovación. 
 Establecer los reportes de operación, tanto el contenido como la frecuencia. 
En definitiva, todo ello lleva a afirmar que en cada caso particular, la decisión de 
externalización debe adoptarse sobre la base de un análisis coste-beneficio o ventajas-
desventajas que considere todos los aspectos cuantitativos y cualitativos, estratégicos y 
operativos, financieros y no financieros, técnicos y de comportamiento con los que está 
implicada la decisión.  
2.4.4 Fases en la subcontratación de servicio 
La vida de un contrato de subcontratación de un servicio se compone de distintas etapas 
o fases que se deben cubrir para asegurar el éxito y la operación. Asimismo, se debe 
contemplar una fase de salida con una serie de actividades que pueden darse en caso de 
restituir el servicio con la empresa proveedora. 
Las fases pueden clasificarse principalmente en: 
1. Fase de definición. 
2. Fase de transición. 
3. Fase de explotación. 
4. Fase de estabilización. 
5. Fase de mejora continua. 
6. Fase de devolución. 
2.4.4.1 Fase de definición 
La fase de definición permite establecer que funciones serán abarcadas durante el 
servicio a prestar por el proveedor estableciéndose el detalle. Durante esta fase, con una 
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duración variable en función de la magnitud del dimensionado del servicio, se acuerda 
la organización, los procesos y se elabora el contrato de servicios definitivo. 
Las actividades principales que se deben desarrollar en esta fase son: 
 Identificación de interlocutores y roles. 
 Establecimiento procedimientos. 
 Escalado. 
 Puesta en producción y gestión de la configuración. 
 Definición de las necesidades de comunicación. 
 Identificación de las aplicaciones a conectar y las herramientas a habilitar. 
 Elaboración del plan para la transferencia de conocimiento. 
 Revisión de la cartera de solicitudes en curso. 
 Cierre definitivo del contrato. 
2.4.4.2 Fase de transición 
La fase de transición es seguramente la fase más importante para el éxito del servicio de 
soporte por parte de una empresa externa, ya que una mala transición puede suponer un 
mal servicio. Esta fase tiene una misión crítica que consiste en garantizar el traspaso de 
conocimiento necesario para transferir el servicio, y permitir asumirlo de forma efectiva 
y gradual, incorporando las mejoras y particularidades que optimicen los recursos. 
Las actividades principales son: 
 Gestión del cambio y comunicación al personal. 
 Muestra de plantillas que deberá utilizar el personal interino de la empresa 
contratante (tomas de requerimientos, validaciones). 
 Configuración de herramientas de administración y gestión. 
 Formación en procesos y herramienta para su utilización por la empresa 
contratante. 
 Establecimiento de las comunicaciones. 
 Transferencia del conocimiento. 
 Obtención de la documentación. 
 Identificación del conocimiento crítico no documentado. 
 Formación paulatina al personal de la empresa subcontratada. 
 Gestión de cartera. 
 Listado de temas en curso y tipología. 
 Asignación de temas a equipo entrante y saliente. 
 Gestión de recursos humanos. Determinación de fechas de entrada y salida. 
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2.4.4.3 Fase de explotación 
La fase de explotación del servicio debe iniciarse una vez superada la fase de transición 
de forma satisfactoria. La duración prevista de esta fase estará determinada por el 
tiempo que se estime y se acuerde. Esta indicación se reflejará en el contrato que el 
proveedor entregue al contratante. 
Una vez iniciada la fase de explotación, el proveedor será el responsable del correcto 
funcionamiento del servicio por el cuál haya sido contratado. 
Las actividades a desempeñar en esta fase son: 
 Cumplimiento de los niveles de servicio pactados. 
 Mantenimiento, en caso que proceda, de la documentación del servicio. 
 Seguimiento de los procesos y procedimientos operacionales relacionados al 
servicio. 
 Cumplimiento de todas las tareas de seguimiento del servicio. 
Dentro de esta fase se deben contemplar dos periodos, la fase de estabilización al inicio, 
y la fase de mejora continua, imprescindibles en cualquier servicio. 
2.4.4.3.1 Fase de estabilización 
Esta fase incluye las actividades orientadas a alcanzar el estado estabilizado de 
operación: 
 Maduración y mejora de los procesos implantados por las iniciativas en la fase 
de transición. 
 Crecimiento y consolidación de la relación entre proveedor y contratante. 
Al finalizar esta fase los niveles de servicio acordados deben estar completamente 
operativos. 
2.4.4.3.2 Fase de mejora contínua 
Esta fase se inicia una vez superado el periodo de estabilización del servicio y debe 
durar hasta el término del contrato. En esta fase se inicia el servicio de mejora continua 
aplicado por la empresa subcontratada a raíz de las necesidades de servicio y su propia 
experiencia. 
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2.4.4.4 Fase de devolución 
El objetivo de esta fase es la transferencia del servicio de forma progresiva, segura y 
ordenada desde el proveedor al contratante, o a otro proveedor que el contratante 
decida. Debe tener una duración determinada por contrato durante la cual, la empresa 
externa continuará siendo la responsable del servicio. 
La metodología que se debe seguir es: 
 Realizar le proceso de devolución en las fechas establecidas de acuerdo con el 
plan de devolución que debe quedar reflejado por contrato. 
 Conseguir la calidad del traspaso de conocimientos gradual, empezando por los 
temas de menos criticidad y finalizando por los más críticos. 
 Conseguir que el proceso de devolución no afecte al servicio. 
 Realizar las comunicaciones pertinentes a los diferentes niveles de la 
organización. 
 Facilitar la documentación final vinculada con la prestación del servicio. 
2.4.5 Requisitos críticos para el éxito en la creación y el mantenimiento de una 
relación de outsourcing 
A medida que aumenta la práctica de la externalización de servicios, también lo hace la 
complejidad y la criticidad para la empresa de las funciones subcontratadas. Este hecho 
puede llevar a aumentar el rendimiento de la operación o las posibilidades y 
consecuencias de fracaso, entendiéndose como tal el punto en el tiempo en el que un 
cliente o un proveedor de servicios no consigue sus resultados previstos en acuerdo de 
outsourcing. 
Para obtener el éxito, una relación de externalización debe ser lo suficientemente fuerte 
como para manejar los imprevistos que se puedan dar a lo largo de los años de contrato 
acordados entre ambas empresas a la vez que se consiguen los objetivos originales y los 
niveles de servicio contratados. 
Por ello, la clave para el éxito del outsourcing es la creación de una relación 
mutuamente beneficiosa entre un proveedor de servicios y su cliente. De hecho, es este 
el aspecto de la relación el que se puede considerar que marca la diferencia entre los 
resultados que se pueden lograr entre un acuerdo de externalización en contraposición 
con uno de contratación. 
Una relación mutuamente beneficiosa requiere una mentalidad de sociedad, lo cual se 
puede definir como las actitudes y comportamientos de las partes que les motivan a 
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evitar actuar instintivamente de forma antagónica cuando sus intereses difieren y 
cuando encuentran obstáculos en el camino a sus objetivos. 
Las partes de un acuerdo de externalización no son socios con obligaciones de 
propiedad conjunta, sino que son aliados que tienen intereses y objetivos empresariales 
distintos. Éstos poseen una agenda de beneficio mutuo especificada en su contrato de 
outsourcing que les permite cooperar y realizar juntos acciones para lograr propósitos 
específicos vinculados a esa agenda de beneficio mutuo (Bendor-Samuel, 2000). 
Es importante entender que una mentalidad de sociedad es una mentalidad y no un 
modelo de negocio. 
La naturaleza crucial de la contribución de una mentalidad de sociedad a una relación de 
externalización no se puede exagerar. Es cierto que una relación de este tipo encontrará 
numerosos problemas si el ámbito, los niveles de servicio, los objetivos empresariales y 
las expectativas no se acuerdan y se describen con claridad; o si el contrato no es lo 
bastante flexible para tratar con un entorno empresarial cambiante; o si los roles y las 
responsabilidades de las partes no están claramente definidos; o si no se ha establecido 
una estructura de gobierno efectiva. Pero esos problemas se pueden solucionar si hay 
una mentalidad de sociedad. De hecho, con este planteamiento las partes podrán resistir 
desafíos imprevistos e incluso convertir algunos en oportunidades. 
A la inversa, sin importar como esté estructurado y gobernado contractualmente el 
acuerdo, no logrará tener un éxito auténtico sin una mentalidad de sociedad. Como 
mucho, una relación que carezca de mentalidad de sociedad se convertirá en un acuerdo 
centrado en el contrato, que hará que el cliente en el momento de la renovación acuda a 
un proveedor diferente con un precio más bajo por los servicios o con tecnología más 
nueva. En el peor de los casos, las partes de una relación que carezcan de mentalidad de 
sociedad harán gala de comportamientos de confrontación, centrándose en las 
debilidades del otro y en echarle la culpa, en lugar de concentrarse en hacer el trabajo. 
Esto afectará de forma negativa a su capacidad para lograr los resultados previstos. 
A continuación se muestran las características distintivas de una mentalidad de sociedad 
y que produzca una relación con resultados gratificantes: 
2.4.5.1 Actitudes en una relación construida sobre una mentalidad de sociedad 
Una relación de outsourcing construida sobre la base de una mentalidad de sociedad se 
distingue por el hecho de que es mutuamente beneficiosa y por aprovechar la pericia 
básica de ambas organizaciones en el mercado, lo que produce ingresos para ambas. En 
dichas relaciones de éxito, ambas organizaciones crecen casi como si se alimentasen 
entre sí y, de este modo, alimentan su relación. 
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Una relación mutuamente beneficiosa comienza su formación con cuatro elementos 
basados en las actitudes compartidas conjuntamente por un proveedor de servicios y su 
cliente en la forma de enfocar su relación: 
 Actitud de compromiso. 
 Actitud de confianza. 
 Compatibilidad cultural. 
 Actitud hacia el manejo de conflictos. 
Se muestra la descripción de cada caso: 
2.4.5.1.1 Actitud de compromiso 
Al plantearse la externalización con una mentalidad de sociedad, las partes empiezan 
ajustándose al tener una visión compartida, es decir ambos desean obtener unos 
objetivos finales con un beneficio mutuo. Esto les hace plantearse los desafíos y las 
oportunidades como si fuesen la misma entidad y no dos organizaciones diferentes. Su 
visión compartida básicamente hace concordar sus intereses, lo que es un factor clave en 
su capacidad para lograr lo que pretenden hacer. 
Si no trabajan con un objetivo de beneficio mutuo, los proveedores centrarán de forma 
instintiva sus esfuerzos en aumentar sus ingresos, y sus clientes solo se centrarán 
instintivamente en manipular al proveedor para que invierta en recursos que consigan 
reducciones de costes operativos y mejoras en los procesos para el cliente. Esos 
esfuerzos por separado son mutuamente exclusivos. Además, cuando surjan los 
problemas, ambos se colocarán en una posición de autoprotección, es decir nosotros 
frente a ellos, y de comportamiento de cortina de humo. A la inversa, los desafíos que 
surgen en una relación construida con mentalidad de sociedad tienen como resultado 
que las partes demuestran su compromiso con su visión compartida. Les motiva a 
pensar conjuntamente en una solución viable y a funcionar como un equipo para 
lograrla. 
2.4.5.1.2 Actitud de confianza 
La confianza no es lo mismo que la fe. Al principio de un acuerdo de externalización, 
las partes tienen fe en su selección del otro como socio para la alianza y fe en que cada 
uno quiere estar a la altura de sus compromisos contractuales. En cambio, la confianza 
se gana: crece cuando las partes empiezan a funcionar juntas y tienen que depender de 
la otra para realizar el trabajo. Por supuesto, la desconfianza crece de la misma manera 
en las relaciones sin una mentalidad de sociedad. 
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Esta característica se vuelve crítica en los acuerdos en los que aspectos como la 
innovación es vital, donde la integración entre sistemas y procesos es necesaria, donde 
el objetivo del comprador es entrar en un mercado nuevo o explorar formas de 
transformar su negocio. En tales iniciativas de negocio se necesitan grandes reservas de 
confianza para que ambas partes puedan avanzar conjuntamente sin temor a que se vaya 
a comportar de forma oportunista o a pasar por alto las necesidades de otra. 
Cuando realmente hay confianza, las partes hablan de presupuestos, desafíos internos y 
planes estratégicos futuros: asuntos en los que no se sienten cómodos si los tienen que 
revelar a otras organizaciones. Solo cuando un proveedor comprende las prioridades 
empresariales y objetivos estratégicos de su cliente, puede contribuir con ideas y 
recursos destinados a lograr esas necesidades. 
2.4.5.1.3 Compatibilidad cultural 
Es difícil coordinar las acciones de grupos de gente cuando difieren sus valores y 
creencias. Es por ello que las partes de un acuerdo de externalización deben garantizar 
su compatibilidad cultural.  
Los componentes de la compatibilidad cultural incluyen: 
 Ética en el trabajo. 
 Estilos. 
 Valores y filosofías de toma de decisiones. 
 Aversión al riesgo. 
 Adaptabilidad a los cambios. 
Estos componentes son los motivadores del comportamiento de una organización y de 
su rendimiento. El grado de compatibilidad de las distintas culturas corporativas de un 
comprador y un proveedor determinará su capacidad para ajustarse a las nuevas 
presiones empresariales, resolver los problemas y lograr los objetivos, todo ello de 
manera conjunta. 
Aunque los componentes culturales no se pueden medir, éstos sí se pueden demostrar 
hasta cierto punto a medida que las partes interactúan. Sin embargo, como al principio 
algunos componentes culturales pueden estar enmascarados u ocultos, las partes deben 
garantizar la interacción temprana durante la diligencia debida y la negociación del 
contrato, para ofrecer a quienes van a trabajar juntos algunas oportunidades para la toma 
de decisiones y la resolución de problemas. 
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2.4.5.1.4 Actitud hacia el manejo de conflictos 
En las relaciones de externalización es inevitable que surjan conflictos debido a los 
intereses mutuamente exclusivos de las partes. Cuando aparecen problemas en una 
relación de este tipo, la inclinación natural de un cliente tiende a reafirmar su control y 
microgestionar las actividades o servicios subcontratados. Este hecho erosionará los 
resultados de valor que se pueden lograr mediante el outsourcing.   
Sin una mentalidad de sociedad, un comprador solo tiene tres opciones viables si hay 
problemas en la relación: 
1. Continuar hasta el final del período del contrato, y luego encontrar otro 
proveedor. 
2. Contratar a un tercero que haga de asesor y entrar en mediación. 
3. Pagar la penalización contractual por finalizar el contrato anticipadamente. 
Otras posibilidades como esperar, mediar o terminar, respectivamente, serán costosas, 
complejas y desagradables, y es aconsejable evitarlas en la medida de lo posible. 
Como en todas las relaciones puede haber problemas, la reducción eficaz del riesgo 
incluye la creación de un plan de escalado de problemas/resolución de conflictos en un 
acuerdo de outsourcing. Cuando existe una mentalidad de sociedad, generalmente se 
evita el tener que recurrir a este tipo de planes, puesto que las partes llegan hasta la 
causa del problema en lugar de entretenerse en los detalles, se ocupan de los problemas 
según surgen en lugar de dejar que degeneren y las partes escuchan para comprender el 
punto de vista del otro, para poder llegar a un acuerdo. Posteriormente, desarrollan una 
solución conjunta, que garantice que sus intereses sigan de acuerdo, provocando en 
muchos casos que la relación se vea reforzada. 
2.4.6 Situación Actual del Sector de Subcontratación/Externalización de servicios 
En los últimos años, y especialmente desde el inicio de la crisis económica, se ha 
observado una profunda transformación de las empresas que ha provoca cambios en los 
modelos de organización. Entro otros aspectos, estos cambios han sido orientados para 
ofrecer un mayor número de funcionalidades a un menor coste.  
Las empresas cada vez más se están centrando en las actividades principales de su 
negocio y empiezan a contar con un socio externo, el cual posee una mayor implicación 
en los distintos departamentos de la compañía. 
Uno de los ejemplos recientes más claros en España es el acuerdo firmado por IBM y 
Silk (sociedad de servicios informáticos de La Caixa). La colaboración incluye la 
gestión durante la próxima década de los servicios TIC, que con un presupuesto de 
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2.000 millones de euros se ha convertido en el mayor contrato de servicios TIC 
adjudicado en nuestro país. Con este acuerdo, está estimado que La Caixa se ahorre más 
de 400 millones de euros. 
Aunque se trata simplemente de un ejemplo, el outsourcing permite adaptar el número 
de recursos humanos a las necesidades de la compañía en cada momento. De ahí que en 
una situación como la actual de crisis económica se convierta en un sector en alza al 
favorecer la adaptación de plantillas. 
La externalización permite disponer de una infraestructura que se adapta a las 
necesidades del negocio en cada momento, dando respuesta tanto a los períodos 
denominados “de pico” como a los “de valle”. Su otra baza es la agilidad para adaptarse 
a los procesos de innovación tecnológica y, por tanto, mejorar la capacidad de respuesta 
de la compañía frente a cambios del mercado. 
Si bien es cierto que la crisis incrementa la demanda de subcontratación de servicios, no 
es menos cierto que también lo hace a precios más bajos. Durante los últimos ocho 
años, el mercado de outsourcing en España ha experimentado un fuerte impulso, con un 
crecimiento acumulado superior al 73 por ciento entre 2003 y 2010. 
La situación económica actual hace que las organizaciones se cuestionen de dónde 
recortar gastos sin dejar de ser competitivas, dado que una mala decisión las podría 
dejar fuera del mercado. La posibilidad de cambiar un coste fijo como es el personal por 
un coste variable es una de las posibilidades que las empresas más se está empezando a 
tener en cuenta. Luis Viñedo, director de tecnologías de Jet Multimedia afirma que la 
incertidumbre económica acentúa ligeramente el outsourcing. En periodos de recesión 
económica, se refuerza aún más la tendencia hacia la externalización de procesos que no 
conforman la actividad principal del negocio. 
Como dato curioso directamente relacionado con la demanda de outsourcing, María del 
Pino Velázquez, directora general de Unisono, asegura que dada la situación económica 
actual, además de los servicios propios de atención al cliente y venta telefónica, la 
gestión de cobros es uno de los servicios más demandados. 
Aunque la crisis ha incrementado las contrataciones, se estima que un 35 por ciento de 
las empresas españolas que tienen que renovar sus contratos de subcontratación, 
cambiarán de proveedor en los próximos meses. Esto presionará el mercado hacia unos 
precios más bajos y soluciones más integradas. 
Además de los factores económicos, la situación actual está provocando que se efectúen 
otro tipo de cambios. Y aunque el precio siga siendo decisivo, hay otra serie de factores 
que están empezando a tomarse en cuenta. Para Cabezas la tipología de estos servicios 
está cambiando considerablemente y está obligando a las proveedoras de outsourcing a 
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ser creativos y desarrollar servicios de externalización basados en modelos de servicios 
gestionados y búsqueda de economías de escala gracias al uso de centros compartidos. 
 
Mientras que precio y calidad son los factores decisivos a la hora de firmar un contrato 
de este tipo, en cuanto a servicios, destaca la gestión de infraestructuras como el más 
demandado, con un importante incremento de externalización de BPO (Gestión del 
proceso de negocio). El outsourcing de aplicaciones está creciendo a gran velocidad, 
mientras que BPO aumenta también a un ritmo mayor al no haber estado muy 
considerado hasta hace tres ó cuatro años, asegura Luis Vicedo, director de tecnología 
de Jet Multimedia. 
El conocimiento y la experiencia son factores decisivos de los servicios de 
subcontratación y están relacionados con los índices de rotación de las compañías que 
proporcionan estos servicios. Para Luis Miguel N. Molina, Director Telecom, Media, 
Utilities & Entertainment de Neoris, el principal valor de una compañía que realiza un 
servicio externalizado es el conocimiento, y éste radica en las personas que la 
conforman. Lo que más cuesta a la hora de lanzar un servicio de outsourcing es la 
transferencia de conocimiento para poder operar a pleno rendimiento y ésta se realiza a 
las personas que realizan el servicio. La retención del conocimiento y del talento es 
clave para ofrecer un servicio de valor y calidad. Por ello, el ofrecer atractivos planes de 
carrera y políticas actualizadas de retribución y beneficios, juegan un papel fundamental 
en la capacidad de las compañías para atraer y retener el talento. Aquellas compañías 
que invierten en estos valores aseguran el éxito de sus servicios de outsourcing y 
garantizan al cliente a seguir confiando en el mismo. 
Los sectores financiero y seguros han sido los promotores del sector de la 
subcontratación en nuestro país, seguidos de industria y telecomunicaciones, mientras 
que por tamaño destaca la gran empresa. 
El outsourcing está absolutamente consolidado en la gran empresa española. Aunque 
según manifiesta Cabezas el mercado de outsourcing como tal siempre ha estado 
asociado a grandes corporaciones, pero la creciente presión de costes y la falta de 
recursos técnicos expertos en el mercado está obligando a la pyme a la contratación de 
este tipo de servicios. Inicialmente, Industria y Administraciones Públicas fueron 
pioneros en este tipo de servicios, pero actualmente, la mayoría de verticales 
(Financiero/Banca, Retail, Real State) están apostando por esta clase de servicios. Las 
grandes cuentas ven la externalización como una práctica empresarial necesaria. Estas 
son las principales usuarias de los servicios, mientras que la pequeña y mediana 
empresa, fundamentalmente, y las Administraciones Públicas muestran un retraso. 
INDICADORES CLAVE DE     Juan Manuel Ibáñez 
LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO    Pablo Cabrerizo 
 
  92 
A modo de conclusiones, la subcontratación como práctica empresarial ha existido 
durante muchos años, en muchos sectores de la economía. La interrelación entre 
subcontratación y volumen de empleo en los servicios ha adquirido importancia en una 
época en la que combatir el desempleo es una prioridad política. Sin embargo, no es ni 
mucho menos fácil obtener un mejor conocimiento de la dinámica de las relaciones 
entre subcontratación, servicios y empleo. 
Aunque es posible marcar tendencias generales que confirman el crecimiento, 
potencialmente elevado, de los servicios empresariales en Europa, la externalización de 
actividades o servicios debe entenderse en función de la dinámica de cada sector y sus 
necesidades particulares. Cada sector (de hecho, cada empresa) tiene sus propias 
características, en cuanto a cultura, posición en el mercado, prácticas empresariales y 
demanda de servicios empresariales. Una comprensión en profundidad de estas 
dinámicas es la clave para entender la demanda de servicios empresariales, y por tanto, 
la demanda de subcontratación/externalización de servicios. 
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3 TRABAJO EMPÍRICO 
3.1 Diseño del trabajo empírico y metodología 
En el capítulo anterior se ha definido un marco teórico en el que se exponen aquellos 
conceptos relevantes de estudio en el trabajo empírico, y donde tiene cabida el modelo 
de sistema basado en los factores clave de proyectos de Gestión del Conocimiento.  
Gracias a esta primera parte del proyecto, se han podido identificar inicialmente un 
conjunto de indicadores de carácter teórico, que deberán ser contrastados con el estudio 
práctico y así definir cuáles de ellos pueden considerarse fundamentales en la 
implantación de sistemas de Gestión del Conocimiento.  
En este capítulo se pretende describir el trabajo empírico de investigación utilizado, los 
motivos para su elección, la metodología seguida para su correcto desarrollo y mostrar 
los resultados obtenidos contratados con las hipótesis planteadas. 
3.1.1 Unidad de análisis 
La unidad de análisis utilizada en el estudio empírico para obtener valores 
representativos abarca, principalmente, a personas de responsabilidad media/alta que 
trabajan en empresas dedicadas a la externalización de servicios o que solicitan este tipo 
de necesidades para su organización. Estas personas constituyen el núcleo principal en 
la implantación y toma de decisiones, siendo los responsables de la aplicación del 
proyecto de Gestión del Conocimiento en dichas empresas. 
No obstante y como hecho diferencial, se ha querido abarcar a profesionales de 
diferentes departamentos dentro de una misma organización, para obtener unidades de 
análisis medibles en función de las áreas que conforman las empresas, con la finalidad 
de definir si realmente los objetivos e indicadores en los proyectos de Gestión del 
Conocimiento, presentan diferencias o similitudes en función de las responsabilidades 
de los trabajadores.  
Esta casuística es muy interesante porque nos permite obtener diferentes conclusiones o 
interpretaciones, como por ejemplo: 
 Conocer aquellos indicadores clave relevantes en todos los niveles de la 
organización, respecto a los que representan un menor consenso entre 
departamentos. 
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 Definir posibles deficiencias en la implantación de proyectos de Gestión del 
Conocimiento, por considerar indicadores clave poco relevantes para 
departamentos importantes en el negocio de la empresa. 
El análisis empírico de la investigación se ha realizado a través de la selección y análisis 
de una muestra, definiendo muestra como un segmento de una población, seleccionado 
como representativo de esa población entera. 
Respecto a las limitaciones del estudio, como se ha indicado anteriormente las muestras 
provienen de empleados de una tipología concreta de empresas: las empresas de 
subcontratación y externalización de servicios. El ámbito de actuación de estas 
empresas, por proximidad y facilidad en agilizar la investigación, se ha realizado sobre 
empresas ubicadas en Cataluña, aunque la mayoría de ellas con nivel de negocio en 
ámbitos nacionales. Para maximizar el número de encuestas se contó, además, con 
herramientas online como encuestas digitales, permitiendo obtener una muestra más 
elevada, y por tanto unos resultados más representativos. 
Se ha acotado el ámbito de estudio a dicho sector porque una empresa de 
subcontratación resulta idónea para contrastar las hipótesis planteadas por las siguientes 
razones: 
 La actividad empresarial que realiza una organización de subcontratación es la 
de ofrecer a sus clientes la experiencia y conocimiento de sus empleados, con lo 
que una correcta Gestión del Conocimiento es una necesidad básica de negocio. 
 El sector de la subcontratación/externalización es un sector intensivo en 
conocimiento donde tienen un papel relevante todos los aspectos relacionados 
con la creación, transmisión y aplicación de dichos conocimientos. 
 El papel de la tecnología dentro del sector de la subcontratación juega un papel 
importante y las personas que lo integran suelen tener unas capacidades y una 
formación adecuada para su buen desempeño. 
3.1.2 Método de investigación – Encuesta 
Para la obtención y desarrollo del estudio empírico se ha tomado como herramienta de 
investigación la encuesta, ya que se trata de uno de los métodos cuantitativos más 
utilizados para diagnosticar algún fenómeno, conocer la opinión de diferentes usuarios  
o la percepción que se tiene sobre alguna cosa, hecho o acción. 
En particular, la encuesta se ha realizado sobre una muestra de sujetos representativa de 
un colectivo más amplio, en concreto una muestra de empleados de responsabilidad en 
diferentes áreas, utilizando procedimientos estandarizados de interrogación, con el 
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objetivo de obtener mediciones cuantitativas y una gran variedad de características 
objetivas y subjetivas. 
La justificación de la utilización de la encuesta como método de investigación radica en 
las siguientes ventajas que aporta: 
 Permite obtener un mayor muestreo que con otras metodologías, permitiendo 
generalizar los resultados si la muestra ha sido correctamente seleccionada. 
 Metodología flexible, permitiendo abarcar diferentes cuestiones en un mismo 
estudio. 
 Fácil y rápida de implementar en comparación con otras herramientas, lo que la 
hace a su vez mucho más económica. 
 Facilita el análisis y la comparación de resultados. 
 Es especialmente indicada para recoger opiniones, creencias o actitudes. 
 Permite la obtención de información significativa importante para el estudio. 
No obstante, también presenta inconvenientes que son necesarios conocer para acotar el 
estudio a las limitaciones de la herramienta de investigación: 
 Es un estudio generalmente indicativo de preferencias, las cuales pueden ser 
muy volátiles. 
 Cuestionario realizado sobre aspectos conocidos únicamente por el investigador. 
 La información resultante está limitada por la estructura del cuestionario y por 
los conocimientos del encuestado. 
 Los resultados son aproximaciones reales, nunca valores 100% representativos. 
 Una mala definición de la encuesta comporta que se trate de un método costoso 
de gestionar adecuadamente. 
Respecto a la estructura del cuestionario, se ha clasificado principalmente en tres 
bloques diferenciados, que se desarrollan a continuación: 
 Bloque I: Datos de la empresa. 
 Bloque II: Estado actual. 
 Bloque III: Capital Intelectual. 
3.1.2.1 Bloque I. Datos de la empresa 
Consta de información básica relativa a la empresa y a las funciones/responsabilidades 
que desempeña la persona encuestada en la misma. 
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La importancia de obtener esta información se debe principalmente a: 
 Consultar con la persona encuestada posibles dudas respecto a las respuestas 
ofrecidas, permitiendo corregir posibles desviaciones o errores en los resultados. 
 Establecer relaciones o disparidades entre algunas características de la empresa, 
siempre y cuando la encuesta se haya realizado a más de una persona de la 
misma. 
 Obtener conclusiones de la investigación, permitiendo agrupar los resultados en 
diferentes variables consultadas en este bloque. 
Los datos solicitados en este bloque han sido: 
1. Nombre de la empresa. 
2. Sector/Servicio de la actividad de la empresa. 
3. Cargo en la empresa. 
4. Departamento al que pertenece. 
5. Número de empleados de la empresa. 
6. Edad media de la plantilla. 
7. Ámbito de actuación (local, nacional o internacional). 
8. ¿Existen áreas en la organización donde se recurre a la subcontratación? (SI/NO) 
9. Áreas donde la compañía recurre a la subcontratación de personal (operativas, 
técnicas y estratégicas). 
3.1.2.2 Bloque II. Estado Actual 
Las preguntas planteadas en el segundo bloque pretenden analizar principalmente dos 
aspectos: por un lado cuál es la situación actual de los proyectos de Gestión del 
Conocimiento dentro de las organizaciones y por otro conocer el estado actual de la 
subcontratación en las empresas. En el primer caso se pretenden saber los motivos de su 
implantación, los beneficios que se esperan obtener y los aspectos que se consideran 
más importantes en su desarrollo. En el segundo, el porcentaje de subcontratación de las 
empresas, los niveles de satisfacción con los servicios subcontratados o las ventajas e 
inconvenientes que se consideran que ha proporcionado a la compañía. 
Dentro de las preguntas se abarcan temáticas como: 
 Porcentaje de subcontratación de la empresa. 
 Eficacia de la subcontratación clasificada por Departamentos. 
 Especificación de los departamentos más adecuados para subcontratar servicios. 
 Aspectos importantes que debe ofrecer la empresa externa a la compañía. 
 Importancia de los componentes del Capital Intelectual. 
 Aspectos importantes en el proyecto de Gestión del Conocimiento. 
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 Beneficios e inconvenientes en la subcontratación de servicios. 
El detalle de las preguntas de este bloque puede consultarse en el Anexo del proyecto. 
3.1.2.3 Bloque III. Capital Intelectual 
El tercer bloque conforma el núcleo fundamental de la investigación, con el objetivo de 
obtener resultados referentes a las variables que constituyen el Capital Intelectual de la 
Empresa definido en el marco teórico. 
Para obtener esta información, se ha dividido este bloque en tres secciones, cada una 
asociada individualmente a cada componente del Capital Intelectual, y diferenciando las 
preguntas relativas a la empresa respecto los empleados subcontratados. Esta 
diferenciación se ha realizado para obtener con mayor detalle la perspectiva que tienen 
los encuestados sobre los servicios que tiene subcontratados su empresa. 
A continuación se irá comentando las escalas de medición del capital humano, capital 
estructural y capital relacional, mostrando las preguntas para poder entrar más en 
detalle. 
3.1.2.3.1 Capital Humano 
El capital humano refleja el conocimiento/educación/desarrollo profesional, habilidades, 
formación, experiencia, permanencia, creatividad, y motivación que poseen los 
trabajadores. 
La escala de preguntas utilizada han sido las siguientes: 
3.1 Considera que empleados de la organización disponen de la 
titulación/capacidad necesaria para realizar su trabajo con eficacia. 
3.2 Los empleados comprenden la consecuencia de sus acciones y de 
este modo resuelven los problemas. 
3.3 La política establecida en la compañía fomenta la rotación de los 
empleados por las diferentes áreas que componen la organización. 
3.4 Asimismo que niveles de rotación en términos de salida y entrada de 
nuevos colaboradores existe en su organización. 
3.5 La empresa dedica los recursos necesarios en la formación continua 
de sus empleados. 
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3.6 Tras el desarrollo de un proyecto existen programas de traspaso de 
conocimiento para abordar futuros proyectos análogos. 
3.7 La empresa considera nuevas ideas o propuestas provenientes de su 
plantilla para innovar en áreas de la compañía. 
3.8 La empresa dispone de profesionales preparados entre sus 
proveedores para poder desarrollar los trabajos específicos demandados. 
3.9 Los proveedores que emplean en la subcontratación entienden la 
filosofía de su empresa y las necesidades que deben cubrir. 
3.10 La rotación de la plantilla del proveedor afecta al nivel del servicio 
ofrecido. 
3.11 La empresa facilita el traspaso de información de forma adecuada a 
los empleados externos realizando planes conjuntos de formación, 
transición de conocimiento, etc. 
3.12 La empresa dispone de programas que involucren  a los 
proveedores para hacerlos participes de posibles  ideas, propuestas, etc. 
Tabla 22: Preguntas utilizadas en la cuesta en el apartado del Capital Humano. 
Fuente: Elaboración propia. 
Las 7 primeras preguntas hacen referencia a la empresa, y las 5 restantes marcadas en 
azul a los empleados subcontratados. 
Los indicadores 3.1 y 3.8 hacen referencia a la calidad de la enseñanza recibida por el 
trabajador y a la titulación (tanto empleados internos como subcontratados), y si esta es 
la requerida para el desempeño de su trabajo actual. Como se puede apreciar, alude a los 
conocimientos adquiridos por el empleado mediante una educación reglada. 
Una manifestación de la habilidad de los empleados radica en su habilidad para la 
solución de problemas, según muestra el segundo indicador. Esta habilidad en la 
solución de problemas refleja la rapidez de respuesta del trabajador ante situaciones 
inesperadas que podrían constituir un serio obstáculo si no posee esta habilidad. 
El indicador 3.3 muestra la adaptabilidad del empleado a nuevas responsabilidades, y la 
capacidad de la empresa para ofrecer diferentes carreras profesionales a los empleados 
en función de sus inquietudes, mientras que el 3.4 y el 3.10 hacen referencia a los 
niveles de empleados que abandonan la compañía, y a su impacto en el negocio. 
Aspectos importantes como la formación de la plantilla y la metodología en la gestión 
del conocimiento quedan abordados en los indicadores 3.5 y 3.6, mientras que el 3.7 y 
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3.12 indicador muestran la predisposición de la empresa para fomentar la innovación y 
administrar el talento de los empleados tanto internos como externos. 
Se han incluido también 2 indicadores propios de los empleados subcontratados al 
considerarse importantes, en concreto el 3.9 que hace referencia a la flexibilidad de los 
empleados externos en integrarse dentro de la filosofía de empresa, y el 3.11 que 
destaca la colaboración entre empresas/empleados para facilitar la transición de un 
servicio. 
3.1.2.3.2 Capital Estructural 
El capital estructural es la plataforma o soporte que permite la ejecución del trabajo en 
la empresa, y se han establecido las siguientes preguntas para su estudio: 
3.13 La empresa establece protocolos y metodologías de trabajo para 
conservar el conocimiento. 
3.14 La empresa dispone de manuales, procedimientos o documentación 
que ayudan en la ejecución de acciones rutinarias. 
3.15 La empresa dispone de tecnologías que favorecen la captación y 
desarrollo de conocimiento entre los empleados. 
3.16 Considera que son adecuadas las tecnologías implantadas 
actualmente en su empresa para el desarrollo del negocio que se realiza. 
3.17 Los empleados conocen el funcionamiento de las tecnologías de su 
empresa y las utilizan adecuadamente para el desarrollo de su trabajo. 
3.18 Los empleados disponen de los medios de información adecuados 
para desarrollar el trabajo con eficacia. 
3.19 La empresa desarrolla sistemas de calidad periódicamente. 
3.20 La empresa dispone de certificados de calidad y cumple su 
normativa. 
3.21 La empresa dispone de procedimientos estándar para atender las 
quejas de los clientes. 
3.22 La comunicación entre departamentos de la empresa es fluida y 
adecuada. 
3.23 Hay comunicación fluida entre directivos y empleados. 
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3.24 Los protocolos y metodologías de trabajo establecidas por la 
empresa se extienden al proveedor. 
3.25 El proveedor dispone de los medios suficientes para el 
cumplimiento de protocolos establecidos. 
3.26 La empresa es flexible a que el proveedor establezca protocolos y 
metodologías para poder desarrollar más eficazmente su trabajo. 
3.27 El proveedor conoce las tecnologías de la información utilizadas 
por la empresa. 
3.28 La empresa habilita a los proveedores el uso de las tecnologías 
implantadas en la empresa. 
3.29 La empresa permite al proveedor la implantación de tecnologías de 
la información. 
3.30 Los proveedores disponen de los medios de información adecuados 
para desarrollar el trabajo con eficacia. 
3.31 El traspaso de conocimiento entre empresa y proveedor se realiza 
bajo los medios adecuados. 
3.32 La empresa exige el cumplimiento de los niveles de servicio a los 
proveedores. 
3.33 La empresa realiza controles periódicos para verificar el 
cumplimiento de los niveles de servicio con el proveedor. 
3.34 Periódicamente se establecen mecanismos de comunicación entre 
la empresa y sus proveedores. 
3.35 Los interlocutores de la empresa y los proveedores están 
claramente identificados. 
Tabla 23: Preguntas utilizadas en la cuesta en el apartado del Capital Estructural. 
Fuente: Elaboración propia. 
Las 11 primeras preguntas hacen referencia a la empresa, y las 11 restantes marcadas en 
azul a los empleados subcontratados. 
Los indicadores 3.13, 3.24 y 3.25 hacen referencia a los modos de conservar el 
conocimiento mediante protocolos y metodologías, igualmente que los indicadores 3.14, 
3.15, 3.16 y 3.30 aluden al uso adecuado de licencias, manuales, bases de datos y otros 
sistemas para el almacenamiento de conocimiento y agilizar la resolución de tareas. 
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Los indicadores 3.18 y 3.28 miden la comunicación organizativa y refleja la facilidad 
para acceder a la información relacionada con el trabajo, mientras que los indicadores 
3.19 y 3.20 centran su atención en el uso de programas de calidad de la empresa para 
darnos una idea de cómo son sus sistemas de trabajo. 
Intentar reflejar los procesos que existen en la organización y que facilitan la realización 
del trabajo, como es el caso concreto de la atención de quejas de los clientes viene 
definido en la pregunta 3.21, a la vez que los indicadores 3.22, 3.23, 3.34 y 3.35 
muestran la importancia de la comunicación entre los miembros de la organización 
internamente, y con los proveedores externos. 
También se han incluido indicadores propios de los empleados subcontratados, donde el 
3.26 pretende mesurar su flexibilidad y adaptabilidad, el 3.31 destaca la importancia de 
los medios utilizados en el traspaso de conocimiento entre empresa y proveedor, y por 
tanto en la transición de servicio, y por último los indicadores 3.32 y 3.33 para obtener 
el control sobre los niveles de servicio que ofrece una empresa subcontratada a una 
empresa. 
3.1.2.3.3 Capital Relacional 
El capital relacional refleja las relaciones de la empresa con los distintos agentes 
vinculados al negocio y otros agentes de la sociedad. 
Para la medición del capital relacional se plantearon las siguientes preguntas: 
3.36 En nuestra empresa el índice anual de quejas de nuestros clientes es 
bastante bajo. 
3.37 Las quejas que aparecen por parte del cliente son analizadas, 
solucionadas y documentadas. 
3.38 Las relaciones contractuales entre empresa y cliente generalmente 
son a largo plazo. 
3.39 La comunicación entre empresa y cliente es habitual para 
solucionar problemas o establecer mejoras. 
3.40 La empresa fomenta convenios con otras empresas para establecer 
alianzas. 
3.41 La calidad de los productos/servicios de la empresa es ampliamente 
reconocida en el mercado. 
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3.42 Para el cliente, la empresa dispone de una reputación superior 
respecto a los competidores directos. 
3.43 El índice de quejas de nuestros empleados respecto nuestros 
proveedores es bastante bajo. 
3.44 Las relaciones contractuales entre empresa y proveedor 
generalmente son a largo plazo. 
3.45 La comunicación entre empresa y proveedor es habitual para 
solucionar problemas o establecer mejoras conjuntamente. 
3.46 La empresa establece contratos de exclusividad de servicio a sus 
proveedores. 
3.47 Los proveedores desean trabajar con nuestra empresa. 
3.48 Nuestra empresa proporciona un valor añadido a los proveedores 
que trabajan con nosotros. 
Tabla 24: Preguntas utilizadas en la cuesta en el apartado del Capital Relacional. 
Fuente: Elaboración propia. 
El porcentaje de quejas de los clientes y de los empleados respecto los proveedores 
vienen reflejadas en los indicadores 3.36, 3.37 y 3.43. Por otra parte el indicador 3.38 
ahonda en la duración de las relaciones con el cliente, mientras que el 3.44 se refiere a 
la duración de la relación con el proveedor, y por tanto la confianza cuanto más 
duradera es una relación el grado de confianza es mayor. Desde un mismo prisma 
aparece el indicador 3.45, orientado a conocer el grado de cooperación empresa-
proveedor en la solución de problemas que afectan a ambos. 
El indicador 3.40 busca conocer la habilidad de la empresa para establecer alianzas, 
habilidad que implica un alto grado de negociación, sin embargo, esta habilidad de 
manera aislada es posible que no le reporte muchos beneficios a la empresa, si no está 
amparada por la solidez de la alianza, igual que las alianzas con proveedores externos 
reflejadas en el punto 3.46. 
Para medir la reputación se han utilizado cuatro indicadores. Los indicadores 3.41 y 
3.47 aluden a la reputación de los productos y/o servicios que ofrece la empresa, 
reputación vinculada a la calidad. Y los indicadores 3.42 y 3.48 buscan conocer si la 
empresa goza de buena reputación vinculada a la innovación, pues aunque la reputación 
de una empresa incluye muchos aspectos, en la era del conocimiento son las empresas 
innovadoras las que proyectan una mejor imagen a la sociedad. 
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3.1.3 Realización de la investigación empírica 
La información ha sido obtenida a través de un cuestionario, el cual ha sido solicitado 
principalmente vía correo electrónico. En el mensaje se adjuntaba una carta explicativa 
del motivo de esta encuesta junto con el fichero de la encuesta. 
En el caso de que la empresa o la persona encuestada prefiriesen otro modo de 
recepción se le facilitaba vía fax, correo postal o incluso en mano con una entrevista 
personal. 
También se ha utilizado, a modo de gestor documental y para facilitar lo máximo 
posible a los encuestados su cumplimentación, y también analizar el análisis de 
resultados posterior, la herramienta de encuestas de la plataforma Google Docs, con la 
siguiente URL para acceder a la misma: 
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?fromEmail=true&formkey=dG8xLTVyWmZzU
01QbHh6TE9PQXdGbXc6MQ 
Tanto en la carta como en la encuesta se describen los objetivos y resultados esperados 
del proyecto de investigación así como se daba la opción de recibir el resumen de las 
conclusiones del estudio. El modelo de la carta y del cuestionario completo, se adjuntan 
en los ANEXOS (modelo de carta – cuestionario completo).  
El diseño definitivo del cuestionario y el trabajo de campo se llevaron a cabo durante 
los meses de abril a junio del 2012. 
En el primer bloque se han formulado una serie de cuestiones para comprobar que la 
muestra tomada ha sido correcta y que los perfiles correspondían a las necesidades del 
estudio. 
La encuesta ha sido dirigida a personas con una posición de responsabilidad media/alta 
y responsabilidad directa sobre personal subcontratado, proveedores subcontratados o 
como responsable de proveedor de otra empresa. Principalmente los cargos que ostentan 
son de Jefe de Proyectos, Gerente de Cuentas, Director de departamento, etc. o 
equivalentes, y más del 70% de los resultados obtenidos corresponden a personal con 
responsabilidad alta dentro de la empresa. 
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Fig. 11: Resultado porcentual de la pregunta 1.3 Cargo en la empresa. 
Fuente: Elaboración propia. 
La mayoría de las personas encuestadas pertenecen a compañías que operan en ámbito a 
nivel nacional, y sus organizaciones varían de 20 operarios hasta más 4000. 
 
 
Fig. 12: Resultado porcentual de las preguntas 1.7 Ámbito de actuación y 1.5 Nº 
empleados. 
Fuente: Elaboración propia. 
Todas las personas encuestadas han completado correctamente el formulario y además 
desarrollan su trabajo en organizaciones que prestan o subcontratan algún tipo de 
servicio. Así todas las encuestas han sido aceptadas, y por tanto no ha sido necesario 
desestimar ninguno de los formularios recibidos. 
Asimismo, las empresas/personas de la población se encuentran concentradas 
principalmente en Cataluña, debido principalmente a motivos de proximidad y a tener 
contactos de empresas con las cuales ya hemos trabajado. 
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A continuación se detalla la ficha técnica de la investigación realizada que resume los 
principales puntos: 
Universo Personal  que desarrolla su trabajo en organizaciones 
que prestan o subcontratan algún tipo de servicio.  
Ámbito Nacional. 
Tamaño de la muestra 17 cuestionarios 
Categorías validadas Gerente de Cuentas, Director de departamento, Jefe de 
Proyecto, etc. o equivalente. 
Periodo temporal Abril-Junio 2012. 
Tabla 25: Ficha técnica de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
Finalmente, también se ha querido obtener información en este primer bloque sobre las 
áreas organizativas que son gestionadas por empresas subcontratadas, diferenciando 
principalmente entre tres áreas de carácter genérico: operativas, técnicas y estratégicas. 
Las áreas operativas son aquellas basadas en acciones de operación, caracterizadas por 
ser acciones sencillas de implementar con poco margen de variabilidad y claramente 
monótonas, cuyos empleados suelen ser de baja cualificación, y que incluyen tareas 
tales como monitorización de servicios, cadenas de montaje, etc.  
 
Fig. 13: Resultado porcentual de las pregunta 1.9 Áreas organizativas con 
subcontratación. 
Fuente: Elaboración propia. 
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En contrapartida, las áreas técnicas hacen referencia a aquellas áreas con un alto grado 
de especialización, lo que implica que sus empleados sean de media/alta cualificación y 
muy demandados a nivel de mercado. 
Por último, las áreas estratégicas son aquellas que definen la toma de decisiones en la 
compañía, siendo por tanto áreas de responsabilidad asociadas a la dirección de la 
empresa, y cuyos empleados son de alta cualificación que han de poseer un gran 
conocimiento de la compañía, el mercado y sus competidores. 
3.1.4 Resultados de la investigación empírica 
3.1.4.1 Resultados del bloque II: Estado Actual 
Como se ha especificado en la definición anterior de cada uno de los bloques, esta 
segunda parte hace mención a un conjunto de preguntas relacionadas con el estado 
actual que existe en las compañías de las personas que conforman la muestra de la 
encuesta. 
Por ello, a continuación se muestran cuáles han sido los resultados obtenidos de cada 
una de las preguntas formuladas y se realiza el análisis para cada caso según las 
respuestas resultantes: 
La pregunta 2.1 consulta acerca del porcentaje de subcontratación que presenta cada 
uno de los departamentos principales existentes en una empresa: 
  0 a 20% 20 a 40% 40 a 60% 60 a 80% 80 a 100% 
Dirección 100% 0% 0% 0% 0% 
Finanzas 94% 6% 0% 0% 0% 
RRHH. 53% 47% 0% 0% 0% 
Comercial. 100% 0% 0% 0% 0% 
IT. 35% 41% 24% 0% 0% 
Operaciones. 65% 29% 0% 0% 6% 
Infraestructura. 53% 29% 12% 6% 0% 
Otros: 76% 24% 0% 0% 0% 
Tabla 26: Resultados de la pregunta 2.1 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Fig. 14: Resultados promedio de la pregunta 2.1 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
En la figura 11 aparecen en el eje vertical los departamentos considerados como más 
representativos dentro de una empresa (Dirección, finanzas, RRHH, Comercial, IT, 
Operaciones e Infraestructura) con hasta 5 líneas en función del grado de 
subcontratación existente en cada uno de ellos, del 0 al 20%, del 20 al 40%, del 40 al 
60%, del 60 al 80% y del 80 al 100%. En el eje horizontal, se indica el tanto por cierto 
resultante de la muestra encuestada para cada departamento e intervalo especificado. 
Analizando los resultados existe un único departamento que no presenta niveles de 
subcontratación. Se trata del departamento de Dirección, hecho previsible ya que la 
mayoría de compañías son reacias a que profesionales de responsabilidad, que deben 
conocer internamente la compañía y tomar decisiones que afectan directamente al 
negocio, pertenezcan a empresas subcontratadas. 
El siguiente departamento con menor nivel de subcontratación es el Comercial, que se 
centra en la colocación en el mercado del producto o servicio que ofrece la compañía, 
por ello debe de ser personal con gran conocimiento del producto y de los competidores 
directos. Su función se centra en la maximización de valor para el consumidor y en 
obtener la satisfacción plena de éste, con el fin de elevar la rentabilidad de la propia 
empresa por el incremento de su participación en el mercado. Es obvio por tanto que las 
empresas prefieran que este tipo de actividades sean controladas por personal interno. 
En una misma casuística se encuentra el departamento de Finanzas, que presenta niveles 
de subcontratación muy bajos al tratarse de un departamento muy ligado al de 
Dirección, y también por ser el que controla la tesorería de la empresa. No obstante, 
tanto en el departamento Comercial como en el de Finanzas, en muchas ocasiones se 
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recibe colaboración de personal externo, denominado Freelance, el cual no forma parte 
de la plantilla de la empresa pero que tampoco puede considerarse personal 
subcontratado. 
El departamento de RRHH presenta niveles de subcontratación destacables, ya que un 
47% de las empresas encuestadas tienen entre un 20-40% del personal de este 
departamento subcontratado. Esto se debe principalmente a que en muchas ocasiones, 
las empresas prefieren contratar a empresas externas especializadas en la búsqueda de 
perfiles específicos, con el objetivo de obtener procesos de selección más adecuados a 
las necesidades de la empresa y que se ajusten más a sus necesidades. 
Por otro lado, la externalización del departamento de Operaciones puede comprender 
varios escenarios en función de la actividad de la compañía. Por un lado las empresas 
cuya actividad de operación se basa en tareas monótonas de poca responsabilidad, que 
requieren de empleados de perfil bajo, siendo éstas las que se suelen subcontratar, así 
como actividades que la compañía considera que no son de su core business, y prefiere 
externalizar a otra empresa que le pueda asegurar garantías de éxito en la actividad 
desarrollada. Sin embargo, aquellas compañías con tareas de operación más complejas o 
susceptibles a sufrir espionaje, son reacias a subcontratar empleados. 
El departamento de Infraestructura identificado en la encuesta engloba actividades como 
la recepción de personal en plataformas u oficinas, la limpieza, la seguridad y vigilancia 
presencial, el mantenimiento, etc. Actualmente, algunas de estas actividades como la 
vigilancia o la limpieza se subcontratan de forma habitual en un amplio número de 
compañías, principalmente porque se tratan de actividades que se realizan de forma 
diaria o ininterrumpidamente, y que gracias a la externalización aseguran un perfecto 
desarrollo de la actividad, independientemente de bajas laborales o períodos 
vacacionales.  
Dentro de este departamento, profundizando sobre el mantenimiento hay que distinguir 
dos tipologías: mantenimiento general y mantenimiento específico (cuando sea 
necesario). Por su dimensión y complejidad, hay compañías que consideran que es 
necesario disponer de personal propio, ya que aunque pocas veces pertenece al core 
business de la compañía, en ocasiones el mantenimiento incide directamente sobre él, y 
las consecuencias de no haber realizado estas labores adecuadamente puede provocar 
consecuencias importantes de cara al negocio. 
Seguramente junto con el departamento de Infraestructura el de IT presenta actualmente 
el índice más elevado de subcontratación en las empresas, como confirman los 
resultados obtenidos en el estudio empírico. Las compañías que poseen grandes 
departamentos propios de IT son porque su actividad principal está muy relacionada con 
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este tipo de tecnologías. Por contrapartida la tendencia del resto de compañías es 
externalizar este servicio y centrar los esfuerzos en otros departamentos estratégicos. 
Por último, en la opción de Otros departamentos se han especificado diferentes como el 
departamento de formación, marketing, cadena de suministro, calidad, I+D, etc. 
Evidentemente, se tratan de departamentos que podrían ser englobados en otros más 
genéricos definidos en la encuesta, pero la actividad de la empresa muchas veces 
requiere de departamentos especializados como los obtenidos. 
Una vez conocido en la pregunta anterior los niveles de subcontratación de las 
empresas, la pregunta 2.2 de este segundo bloque consulta sobre el nivel de eficacia que 
presenta la subcontratación en cada uno de los departamentos. 
La cuestión se ha realizado sobre los mismos departamentos que en el caso anterior, 
obteniendo los siguientes resultados: 
  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
Dirección           
Finanzas 4,0 4,0 4,0 N/A N/A 
RRHH. 3,0 5,0 3,8 0,63 0,40 
Comercial. 4,0 4,0 4,0 N/A N/A 
IT. 2,0 5,0 3,7 0,85 0,72 
Operaciones. 3,0 4,0 3,6 0,54 0,29 
Infraestructura. 3,0 5,0 3,8 0,71 0,50 
Otros: 3,0 5,0 3,6 0,89 0,80 
Tabla 27: Resultados de la pregunta 2.2 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Fig. 15: Resultados promedio de la pregunta 2.2 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
Como en la pregunta 2.1 ninguna de las personas de la muestra desarrolla su trabajo en 
una empresa donde el departamento de Dirección está externalizado, no aparecen datos 
relevantes. 
Para el resto de departamentos, el nivel de eficacia del trabajo que desempeñan las 
empresas subcontratadas cumple por norma general las expectativas del cliente, 
oscilando sus valores en la escala entre 3,5 y 4 de media. 
Esto demuestra por un lado, que la externalización de servicios de diferentes 
departamentos no tiene por qué perjudicar a la empresa a nivel de servicio, aportando 
muchas veces unos mejores resultados que con empleados internos, y por otro que las 
empresas de subcontratación que ofrecen sus conocimientos, centran su trabajo en las 
áreas sobre las que se han especializado, aportando experiencia y desempeño que 
radican en mejores soluciones y una mayor satisfacción a sus clientes. 
Es interesante observar los valores máximos y mínimos, donde la mayor diferencia 
entre el valor mínimo y el valor máximo se encuentra en el departamento de IT. Esto 
suele ser debido al nivel de exigencia y de especialización que requieren algunas 
empresas dedicadas a estas actividades, comportando que no siempre las subcontratas 
sean capaces de adaptarse a las necesidades ni al nivel de exigencia de las compañías. 
En cualquier caso, valores de desviación típica inferiores a 1 indican que los resultados 
de todos los encuestados han sido bastante parejos, por lo que por norma general la 
satisfacción de las empresas con la calidad de los profesionales subcontratados es alta. 
Una vez conocida la situación actual de cada una de las empresas respecto la 
subcontratación de servicios en diferentes departamentos, la pregunta 2.3 pretende 
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obtener la opinión de los encuestados sobre qué departamentos consideran que serían 
los más adecuados para que los gestionase una empresa subcontratada. 
  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
Dirección 1,0 2,0 1,1 0,25 0,06 
Finanzas 1,0 4,0 1,7 1,01 1,03 
RRHH. 1,0 5,0 2,9 1,31 1,72 
Comercial. 1,0 3,0 1,7 0,70 0,50 
IT. 1,0 5,0 3,6 1,46 2,13 
Operaciones. 1,0 4,0 2,6 1,32 1,73 
Infraestructura. 1,0 5,0 3,5 1,16 1,33 
Otros: 1,0 5,0 3,0 1,41 2,00 
Tabla 28: Resultados de la pregunta 2.3 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Fig. 16: Resultados promedio de la pregunta 2.3 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
Al analizar los resultados de esta pregunta es importante contrastarlos con los obtenidos 
en la pregunta 2.1, para conocer la diferencia entre la situación actual y la opinión de 
sus empleados al respecto.  
Como se observa en la figura, los valores obtenidos coinciden bastante con la situación 
actual, siendo los departamentos de IT e Infraestructuras los departamentos más 
adecuados para ser gestionados por empresas subcontratadas. Por contrapartida, los 
departamentos ligados a las actividades de negocio y que conforman la mayor toma de 
decisiones dentro de la compañía (Dirección, Comercial y Finanzas), son los que 
presentan valores inferiores a 2 y desviaciones típicas con valores más bajos, indicando 
homogeneidad en las respuestas. 
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Por tanto, empresa y empleado coinciden en otorgar mayor responsabilidad a las 
empresas subcontratadas en departamentos cuyos servicios no ofrecen un valor añadido 
a la compañía. 
Una vez conocidos cuáles son los departamentos que son considerados como más 
adecuados para ser externalizados, se consulta en la pregunta 2.4 cuales son los aspectos 
que más valora a la hora de subcontratar a una empresa. 
  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
Transparencia 2,0 5,0 3,6 0,94 0,88 
Confianza 3,0 5,0 4,5 0,72 0,52 
Flexibilidad 3,0 5,0 4,4 0,80 0,63 
Colaboración 3,0 5,0 4,3 0,85 0,72 
Trabajo en equipo 3,0 5,0 3,7 0,69 0,47 
Honestidad 3,0 5,0 3,6 0,80 0,63 
Compromiso 3,0 5,0 4,3 0,85 0,72 
Profesionalidad 3,0 5,0 4,6 0,62 0,38 
Adaptabilidad 2,0 5,0 4,2 1,02 1,03 
Comunicación 3,0 5,0 3,8 0,81 0,65 
Coste 2,0 5,0 4,1 0,97 0,93 
Tabla 29: Resultados de la pregunta 2.4 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Fig. 17: Resultados promedio de la pregunta 2.4 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Como se puede observar, los aspectos consultados han sido acerca de: la transparencia, 
la confianza, la flexibilidad, la colaboración, el trabajo en equipo, la honestidad, el 
compromiso, la profesionalidad, la adaptabilidad, la comunicación y el coste 
económico. Estas son las características básicas que se han considerado como relevantes 
a la hora de realizar la subcontratación de otra compañía. Para constatar este hecho, en 
todos los casos siempre ha habido alguna persona de la muestra que le ha dado la 
máxima puntuación en la escala establecida. 
A groso modo, podemos observar como realmente las empresas valoran todos los 
aspectos al superar todos el 3,5 de media y para ellos todos son importantes. No 
obstante, tres de ellos destacan sobre el resto, la profesionalidad, la confianza y la 
flexibilidad. 
La profesionalidad va ligada a la conducta profesional del empleado, y debe presentar 
una nueva visión de sí mismo y de su papel en la empresa. La confianza evidentemente 
es un aspecto que la empresa subcontratada debe ganarse con el tiempo, y se verá más o 
menos reforzada en función del desempeño de las acciones que esta realice. Finalmente 
la flexibilidad aporta algo que las empresas no suelen tener y ello la hace estar tan bien 
valorada, que es la capacidad de adaptarse a diferentes circunstancias/problemas que se 
puedan presentar en el trabajo. 
Estos caracteres son importantes puesto que cuando una compañía desarrolla algún tipo 
de acuerdo de externalización o subcontratación con otra, las consecuencias debidas a 
una incorrecta actividad pueden generar perjuicios a la compañía como responsable de 
su contratación. 
Por contrapartida, los aspectos menos valorados han sido la transparencia, el trabajo en 
equipo y la honestidad. La transparencia muchas veces, mientras el servicio ofrecido por 
la empresa subcontratada sea óptimo, las compañías no requieren mayor detalle por lo 
que es un aspecto al que se le da poca importancia. La valoración del trabajo en equipo 
puede depender de la actividad de la empresa, que en función de los servicios 
requeridos pueden tratarse de trabajos con poca intervención de la compañía, y por tanto 
con bajos niveles necesarios de trabajo en equipo, mientras que la honestidad presenta 
una casuística similar a la transparencia. 
La pregunta 2.5 consulta acerca del grado de importancia que se otorgan en la empresa a 
los componentes que conforman el capital intelectual, es decir el capital humano, el 
capital estructural y el capital relacional. 
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  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
Capital Humano 3,0 5,0 4,1 0,97 0,93 
Capital Estructur. 2,0 5,0 3,3 0,85 0,72 
Capital Relacional 2,0 5,0 3,7 0,92 0,85 
Tabla 30: Resultados de la pregunta 2.5 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Fig. 18: Resultados promedio de la pregunta 2.5 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
Los resultados estadísticos extraídos de la muestra analizada confirman que el capital 
humano es al que se le da mayor importancia dentro de los componentes del capital 
intelectual, conformados por los activos intangibles relacionados con los conocimientos 
técnicos y capacidades de los profesionales. En segundo lugar aparece el capital 
relacional y por último el capital estructural como el de menor relevancia. 
Estos resultados coinciden con lo expuesto en el marco teórico respecto a este punto, 
que a su vez también queda reflejado en la literatura especializada. Las personas que 
integran la organización son las que tienen un peso más importante en una empresa de 
manera indiscutible. Es decir, lo más valioso de una compañía son las personas que la 
integran. 
Evidentemente lo que realmente proporciona ingresos a una empresa son las relaciones 
contractuales que ésta tiene con sus clientes, de ahí que el capital relacional aparezca en 
segundo lugar, encargado de establecer las relaciones de la empresa con sus clientes, las 
alianzas con partners estratégicos o tecnológicos y de conservar o incrementar la 
reputación de la empresa con el exterior. 
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Por último en tercer lugar aparece el capital estructural, formado por la estructura 
organizativa, las rutinas y la forma de hacer de la empresa. 
En la pregunta 2.6 se quiere conocer cuáles son los aspectos más importantes en un 
proyecto de Gestión del Conocimiento. Los aspectos consultados son: 
 Sistemas de información. 
 Organización del trabajo. 
 Gestión del cambio. 
 Formación a los trabajadores/colaboradores. 
  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
Sistemas de información 
(mejora de sistemas). 
3,0 5,0 3,7 0,77 0,60 
Organización del trabajo 
(nuevas formas de trabajar) 
3,0 5,0 3,9 0,56 0,31 
Gestión del cambio (adaptación 
a nuevos métodos de trabajo) 
2,0 5,0 3,8 1,03 1,07 
Formación a los 
trabajadores/colaboradores 
3,0 5,0 4,1 0,83 0,68 
Tabla 31: Resultados de la pregunta 2.6 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Fig. 19: Resultados promedio de la pregunta 2.6 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
Los resultados medios obtenidos en el estudio empírico muestran la formación a los 
empleados/colaboradores como el aspecto más importante en un proyecto de Gestión 
del Conocimiento, resultado en coherencia con la pregunta anterior al fomentar el 
aprendizaje de los empleados (capital humano). 
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En la visión de las empresas y desde un punto de vista económico, se empieza a 
considerar la formación como una de sus más sanas inversiones. La empresa que 
incluye en su organigrama personas bien formadas y que actualiza sus conocimientos 
con técnicas nuevas que vayan surgiendo y que tengan relación con sus actividades, 
tendrá muchas posibilidades de superar sus problemas respecto aquellas que no 
conceden el relieve que efectivamente tienen las actividades formativas. Por tanto la 
formación es inversión y no gasto. 
En paralelo al aspecto puramente económico, el empleado formado se siente más seguro 
de sí mismo, porque sabe que podrá enfrentarse con éxito a los problemas que 
profesionalmente puedan planteársele, y posibilita el acceso a mayores y mejores 
habilidades, diversificando los conocimientos y actualizándolos convenientemente. Es 
indudable que este aspecto proporciona unos bienes intangibles importantes tanto para 
la empresa como para el empleado. 
La pregunta 2.7 consulta sobre los aspectos más importantes a desarrollar en la 
implantación de un proyecto de Gestión del Conocimiento, para analizar los motivos o 
las causas que pueden llevar a una compañía a trabajar esta disciplina. Los puntos 
propuestos son los siguientes: 
 Incremento de beneficios. 
 Incremento de negocio. 
 Retención de los conocimientos del personal. 
 Mejora de la satisfacción del cliente. 
 Mejora de la productividad. 
 Necesidades internas. 
 Adecuación a las nuevas tecnologías 
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  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
Incrementar beneficios 2,0 5,0 3,9 0,93 0,86 
Incrementar negocio 2,0 5,0 3,9 0,93 0,86 
Retener conocimientos del 
personal 
3,0 5,0 4,2 0,73 0,53 
Mejorar la satisfacción del 
cliente 
3,0 5,0 4,0 0,71 0,50 
Mejorar productividad/acortar 
el tiempo de desarrollo de 
productos 
2,0 5,0 3,8 0,73 0,53 
Necesidades internas 2,0 5,0 3,0 0,79 0,63 
Adecuación a las nuevas 
tecnologías 
1,0 5,0 2,8 0,97 0,94 
Tabla 32: Resultados de la pregunta 2.7 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Fig. 20: Resultados promedio de la pregunta 2.7 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
La característica más valorada por la muestra ha sido la retención de los conocimientos 
del personal existente, aspecto muy ligado al capital humano que las organizaciones 
poseen. Las empresas son conocedoras de lo complicado que puede ser sustituir a un 
componente de la compañía cuando no se tienen bien conservados los procedimientos y 
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los conocimientos que desarrolla su personal. Uno de los principales problemas en las 
organizaciones es concretamente este, personal con una larga experiencia dentro de la 
compañía que al abandonarla deja una vacío de conocimiento difícilmente asumible en 
corto período de tiempo. 
También se ha valorado muy positivamente el incremento de beneficios, el incremento 
de negocio, la mejora de productividad y la mejora de satisfacción del cliente. Todos 
estos aspectos son importantes de cara al negocio de la compañía, ya que su mejora 
implica ventajas como una mayor facturación, incrementar cartera de clientes, fidelizar 
a los clientes existentes y obtener una reducción de costes. 
Por contrapartida, aspectos como necesidades internas y adecuación a las nuevas 
tecnologías han sido valorados cercanos a por debajo de 3. A pesar de ello, los valores 
de desviación típica y varianza nos indican que los resultados obtenidos en todas las 
muestras presentan respuestas de cierta homogeneidad, dando más valor a los resultados 
empíricos conseguidos. 
La pregunta 2.8 es importante, ya que nos proporciona información sobre cuáles son los 
beneficios que ha obtenido la empresa realizando la subcontratación de servicios. 
  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
Reducción de costes 3,0 5,0 4,3 0,85 0,72 
Incrementar satisfacción del 
cliente 
2,0 4,0 2,7 0,69 0,47 
Mejora de calidad/servicio 2,0 5,0 3,4 0,71 0,51 
Mejora de los recursos propios 
de la organización 
2,0 5,0 3,2 0,90 0,82 
Dedicación a actividades reales 
de negocio 
2,0 5,0 3,7 1,11 1,22 
Adaptar a la organización a los 
continuos cambios que llevan 
consigo el mercado 
1,0 5,0 3,8 1,03 1,07 
Aumentar capacidad de 
innovación 
1,0 4,0 2,7 0,93 0,87 
Otros: 1,0 5,0 2,8 1,79 3,20 
Tabla 33: Resultados de la pregunta 2.8 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Fig. 21: Resultados promedio de la pregunta 2.8 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
Como cabía esperar, analizando los resultados obtenidos observamos que la reducción 
de costes es con mucha diferencia el mayor beneficio obtenido en la subcontratación de 
servicios, ya que principalmente los costes suelen ser menores y todos los aspectos 
relacionados a la contratación, formación, sustituciones entre otros quedan a cargo de la 
empresa subcontratada. 
Los resultados obtenidos en esta pregunta coinciden plenamente con el marco teórico 
planteado inicialmente, ya que en segundo lugar aparece como beneficio adaptar a la 
organización a los continuos cambios del mercado. Esto se debe principalmente a que 
en muchos sectores cuyo negocio sufre continuos cambios, las empresas no disponen de 
personal interno especializado en nuevos aspectos del mercado, por ello lo más 
adecuado es subcontratarlo para acceder a expertos cualificados y mantenerse por 
encima de la competencia desde una posición de liderazgo. 
En tercer lugar con 3,7 de media aparece la dedicación a actividades reales de negocio. 
Muchos estudios han verificado que dedicar recursos internos a sectores sobre los que 
no se está especializado, puede perjudicar el negocio. Por ello cada vez más las 
empresas valoran la posibilidad de subcontratar personal para aquellos departamentos 
que no forman parte de su sector. Este resultado ratifica el obtenido en la cuestión 2.1 
planteada anteriormente, donde nos indica que los departamentos ajenos a negocio en 
las empresas, como IT, Infraestructuras u Operaciones son los que presentan porcentajes 
de subcontratación más altos. 
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Respecto a los valores más bajos obtenidos, incrementar la satisfacción del cliente y 
aumentar la capacidad de innovación son los que menos beneficios reportan según los 
encuestados, el primero porque muchas veces de cara al cliente la satisfacción del 
cliente no varía sea un servicio subcontratado o no, y el segundo debido a que la 
capacidad de innovación muchas veces viene determinada por departamentos dedicados 
a este aspecto del negocio, como los de I+D+I. 
Del mismo modo, en la pregunta 2.9 se consulta acerca de los inconvenientes que puede 
reportar la subcontratación. 
  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
Incremento de costes 1,0 4,0 1,9 1,03 1,06 
Reducción satisfacción del 
cliente 
1,0 3,0 2,1 0,75 0,56 
Disminución de 
calidad/servicio 
1,0 5,0 2,2 1,07 1,15 
Desaprovechamiento de 
recursos de la organización 
1,0 5,0 2,8 1,30 1,69 
Diferentes perspectivas de 
negocio con el proveedor 
1,0 4,0 2,5 0,87 0,77 
Mala comunicación con el 
proveedor 
1,0 4,0 2,4 0,93 0,87 
Pérdida de control en 
departamentos 
1,0 5,0 3,1 1,20 1,43 
Otros: 1,0 4,0 2,3 1,53 2,33 
Tabla 34: Resultados de la pregunta 2.9 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Fig. 22: Resultados promedio de la pregunta 2.9 de la encuesta. 
Fuente: Elaboración propia. 
Observando los resultados se puede apreciar que el mayor inconveniente queda 
reflejado en la pérdida de control en los departamentos externalizados, principalmente 
generado por no realizar un seguimiento adecuado. Por ello que es importante establecer 
una serie de recursos internos, cuyas funciones serán controlar correctamente las 
actividades realizadas por las empresas subcontratadas, así como hacer de interlocutor 
entre la compañía y la empresa subcontratada. 
El segundo inconveniente más común  radica en el desaprovechamiento de los recursos 
de la organización. Evidentemente, la transferencia de un servicio a una empresa 
externa implica cambios en el organigrama organizativo de la empresa, o bien 
recolocando los empleados internos que anteriormente desempeñaban esas funciones, o 
perdiendo puestos de trabajo prescindiendo de esos empleados. Actualmente como 
práctica cada vez más extendida, muchas compañías por contrato exigen a las empresas 
subcontratadas acoger en su plantilla a éstos empleados, evitando esta problemática y la 
pérdida de conocimiento que este cambio pudiese originar. 
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3.1.4.2 Resultados del bloque III: Capital Intelectual 
3.1.4.2.1 Capital Humano – Preguntas sobre su empresa 
El primer conjunto de preguntas que se han realizado en la encuesta está referenciado a 
las consideraciones que se tienen del personal que trabaja en la propia empresa. 
A continuación se muestra los resultados obtenidos en la encuesta. En la tabla de 
resultados se indica igual que en las preguntas del Bloque II el valor mínimo anotado 
por los encuestados, el valor máximo, la media de las encuestas consideradas 
homogéneamente, la desviación típica y la varianza. 
  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
3.1 Considera que empleados de la organización 
disponen de la titulación/capacidad necesaria para 
realizar su trabajo con eficacia. 
2,0 5,0 4,0 0,79 0,63 
3.2 Los empleados comprenden la consecuencia de sus 
acciones y de este modo resuelven los problemas. 
3,0 5,0 3,7 0,77 0,60 
3.3 La política establecida en la compañía fomenta la 
rotación de los empleados por las diferentes áreas que 
componen la organización. 
1,0 4,0 2,1 0,78 0,61 
3.4 Asimismo que niveles de rotación en términos de 
salida y entrada de nuevos colaboradores existe en su 
organización. 
1,0 4,0 2,5 1,01 1,02 
3.5 La empresa dedica los recursos necesarios en la 
formación continua de sus empleados. 
2,0 4,0 2,7 0,77 0,60 
3.6 Tras el desarrollo de un proyecto existen programas 
de traspaso de conocimiento para abordar futuros 
proyectos análogos. 
1,0 4,0 2,3 0,85 0,72 
3.7 La empresa considera nuevas ideas o propuestas 
provenientes de su plantilla para innovar en áreas de la 
compañía. 
2,0 5,0 3,0 0,87 0,75 
Tabla 35: Resultados a las preguntas sobre la empresa de los encuestados en relación al 
Capital Humano. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Fig. 23: Resultados medios a las preguntas sobre la empresa de los encuestados en 
relación al Capital Humano. 
Fuente: Elaboración propia. 
Analizando los resultados sobre la empresa en relación al Capital Humano, observamos 
2 indicadores que destacan por su elevada puntuación, los referentes a las preguntas 3.1 
y 3.2 con medias superiores a 3,5 de valoración. 
En realidad, ambas preguntas tienen cierta relación entre sí, la 3.1 hace referencia a la 
formación académica recibida por los trabajadores para poder desempeñar sus 
funciones, en una clara alusión a las capacidades de los empleados, que como se puedes 
observar por el promedio de puntuación obtenido en los resultados, la mayoría de 
trabajadores disponen.  
Por otra parte, la 3.2 plantea otro tipo de capacidades, en concreto para la resolución de 
problemas, habilidades que muchas veces a parte de requerir de una formación 
académica específica, requieren de otros aspectos mayoritariamente más importantes 
como la experiencia o el conocimiento. Evidentemente esta habilidad en la resolución 
de problemas ante situaciones inesperadas indica qué grado de adaptabilidad tiene un 
empleado frente al cambio, e incluso que capacidades dispone para ejercer trabajos bajo 
presión. 
Siguiendo el orden de mayor a menor puntuación obtenida, la pregunta 3.7 establece el 
tercer indicador con mayor valoración, y hace referencia a las propuestas y nuevas ideas 
provenientes de su plantilla para innovar en diferentes áreas, fomentando la 
identificación del empleado con la empresa y “su causa”, así como la capacidad de 
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administrar el talento que dispone. Por ello, aplicar políticas de desarrollo de potencial 
de cada una de las personas que pertenecen a una organización, debería ser uno de los 
aspectos más importantes dentro de la gestión del conocimiento en cualquier empresa. 
Siguiendo esta misma línea, el indicador referente a la pregunta 3.5 pretende conocer la 
dedicación de recursos por parte de la empresa a la formación de sus empleados, 
ayudándoles a desarrollar nuevas capacidades y a fomentar su talento. No es de extrañar 
que la media obtenida sea ligeramente superior al aprobado (2,7 sobre 5), ya que la 
mayoría de empresas aún no ofrecen planes de formación personalizados ni adecuados, 
o al menos, no tanto como sus empleados desearían. 
El grado de rotación de la plantilla en las empresas tratado en la pregunta 3.4 tiene una 
media de 2,5, lo que significa que es un grado de rotación medio/bajo. Cuando la 
empresa no ofrece estabilidad laboral a sus empleados, la motivación de estos no es la 
mejor, influyendo notablemente en su desempeño. Un empleado que está ante la 
constante incertidumbre de la posible e inminente desvinculación laboral, no podrá 
ofrecer su mejor rendimiento. Por ello, es de gran importancia para las empresas 
desarrollar en sus empleados un sentido de pertenencia y lealtad con la compañía, y eso 
no se consigue cuando no se ofrece estabilidad laboral, planes de formación o desarrollo 
del talento. Un empleado tranquilo, feliz, es un empleado productivo, que ofrece 
rendimiento a su empresa y que no piensa en abandonarla, por tanto la empresa ganará 
por partida doble: evita costes innecesarios de enseñanza y logra la máxima 
productividad. 
Una puntuación de 2,3 en la pregunta 3.6 denota que no existen programas de traspaso 
de conocimiento para abordar futuros proyectos análogos, o estos no están lo 
suficientemente desarrollados para que se puedan considerar eficaces, de la misma 
forma que la rotación de los empleados por las diferentes áreas que componen la 
organización (pregunta 3.3) es baja (2,1 sobre 5), lo que denota el alto grado de 
especialización que buscan las organizaciones en sus puestos de trabajo, algo que sin 
dejar de ser positivo ni negativo, ya que cada empresa tiene unas características de 
servicio diferentes, puede provocar cierta monotonía en los empleados, y provocar a la 
larga un incremento en la rotación de entradas y salidas al no saciar las inquietudes de 
sus trabajadores, que al fin y al cabo son la parte más importante de la compañía. 
3.1.4.2.2 Capital Humano – Preguntas sobre los empleados subcontratados 
El segundo conjunto de preguntas dentro del apartado de Capital Humano está 
referenciado a las consideraciones que se tienen del personal subcontratado, cuyos 
resultados se exponen en la tabla y figura siguientes: 
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  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
3.8 La empresa dispone de profesionales preparados 
entre sus proveedores para poder desarrollar los trabajos 
específicos demandados. 
2,0 5,0 3,8 0,64 0,40 
3.9 Los proveedores que emplean en la subcontratación 
entienden la filosofía de su empresa y las necesidades que 
deben cubrir. 
2,0 5,0 3,4 0,87 0,76 
3.10 La rotación de la plantilla del proveedor afecta al 
nivel del servicio ofrecido. 
1,0 4,0 3,1 0,93 0,86 
3.11 La empresa facilita el traspaso de información de 
forma adecuada a los empleados externos realizando 
planes conjuntos de formación, transición de 
conocimiento, etc. 
1,0 4,0 2,8 0,90 0,82 
3.12 La empresa dispone de programas que involucren  a 
los proveedores para hacerlos participes de posibles  
ideas, propuestas, etc. 
1,0 4,0 2,2 1,03 1,07 
Tabla 36: Resultados a las preguntas sobre los empleados subcontratados por la empresa 
en relación al Capital Humano. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Fig. 24: Resultados medios a las preguntas sobre los empleados subcontratados por la 
empresa en relación al Capital Humano. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
3,8 
3,4 
3,1 
2,8 
2,2 
0,0
1,0
2,0
3,0
4,0
5,0
3.8 3.9 3.10 3.11 3.12
Capital Humano - Preguntas sobre empleados subcontratados de su 
empresa 
Media
INDICADORES CLAVE DE     Juan Manuel Ibáñez 
LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO    Pablo Cabrerizo 
 
  126 
El indicador de la pregunta 3.8 muestra que los encuestados consideran que las 
compañías en las que desarrollan su actividad disponen de profesionales preparados 
entre sus proveedores externos para poder desarrollar los trabajos específicos 
demandados (valoración 3,8), y estos entienden la filosofía de la empresa y las 
necesidades que deben cubrir (pregunta 3.9, valoración 3,4). 
Estos indicadores muestran claramente que la mayoría de las empresas, si no disponen 
de profesionales internos con una serie de conocimientos y aptitudes, recurren a 
empresas externas, en lo que se denomina captación de conocimiento, ya que resulta en 
la mayoría de las ocasiones más sencillo y económico. 
Gracias a los valores de desviación típica y varianza tan bajos observamos una cierta 
homogeneización en las respuestas. Por tanto, los recursos y capacidades de los 
empleados subcontratados son las apropiadas para desempeñar su trabajo de manera 
eficaz. 
Los índices de rotación de los empleados subcontratados preocupan relativamente a las 
empresas (pregunta 3.10, valoración 3,1), un valor muy relacionado al tipo de actividad 
externalizada. En aquellas en que las tareas de externalización pertenecen a áreas 
operativas, la valoración es mucho más baja, mientras que en áreas técnicas de alto 
grado de especialización el promedio se incrementa. 
La pregunta 3.11 indica que en ocasiones la empresa no facilita el traspaso de 
información de forma adecuada a los empleados externos realizando planes conjuntos 
de formación, transición de conocimiento, etc. (valoración 2,8). De hecho más del 40% 
de los encuestados han ofrecido una puntuación igual o inferior a 2 en esta pregunta. 
Principalmente esto se debe a que muchas empresas y empleados tienen miedo a la 
pérdida de control de departamentos que hasta el momento habían sido gestionados de 
forma interna, y en consonancia también ven como sus puestos de trabajo peligran, 
dificultando muchas veces esta tarea. Seguramente si este estudio empírico se hubiese 
realizado a empresas dedicadas en la externalización de servicios, se obtendrían 
resultados incluso inferiores, ya que suele ser la problemática principal que se 
encuentran este tipo de empresas en el arranque de un nuevo servicio. 
Por último, la pregunta 3.12 relativa a si la empresa dispone de programas que 
involucren a los proveedores para hacerlos partícipes en posibles ideas o propuestas, 
muestra cómo no es el caso (valoración 2,2), desconsiderando una fuente de creación de 
conocimiento desde un punto de vista diferente al de la empresa, y que muchas veces 
puede ser más aproximado a lo que esta necesita. 
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3.1.4.2.3 Capital Estructural – Preguntas sobre su empresa 
El segundo componente del Capital Intelectual es el Capital Estructural, cuyo objetivo 
es ejercer de plataforma para permitir la ejecución del trabajo en la empresa. Los 
resultados obtenidos en las preguntas sobre sus empresas son los siguientes: 
  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
3.13 La empresa establece protocolos y metodologías de 
trabajo para conservar el conocimiento. 
2,0 4,0 2,8 0,75 0,57 
3.14 La empresa dispone de manuales, procedimientos o 
documentación que ayudan en la ejecución de acciones 
rutinarias. 
2,0 5,0 3,3 1,05 1,10 
3.15 La empresa dispone de tecnologías que favorecen la 
captación y desarrollo de conocimiento entre los 
empleados. 
2,0 4,0 2,8 0,75 0,57 
3.16 Considera que son adecuadas las tecnologías 
implantadas actualmente en su empresa para el 
desarrollo del negocio que se realiza. 
2,0 5,0 3,3 1,05 1,10 
3.17 Los empleados conocen el funcionamiento de las 
tecnologías de su empresa y las utilizan adecuadamente 
para el desarrollo de su trabajo. 
2,0 5,0 2,9 1,03 1,06 
3.18 Los empleados disponen de los medios de 
información adecuados para desarrollar el trabajo con 
eficacia. 
2,0 5,0 3,3 0,85 0,72 
3.19 La empresa desarrolla sistemas de calidad 
periódicamente. 
2,0 5,0 3,7 0,77 0,60 
3.20 La empresa dispone de certificados de calidad y 
cumple su normativa. 
3,0 5,0 4,1 0,66 0,43 
3.21 La empresa dispone de procedimientos estándar 
para atender las quejas de los clientes. 
2,0 5,0 3,9 0,99 0,99 
3.22 La comunicación entre departamentos de la empresa 
es fluida y adecuada. 
1,0 5,0 2,8 1,20 1,44 
3.23 Hay comunicación fluida entre directivos y 
empleados. 
1,0 5,0 3,4 1,33 1,76 
Tabla 37: Resultados a las preguntas sobre la empresa de los encuestados en relación al 
Capital Estructural. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Fig. 25: Resultados medios a las preguntas sobre la empresa de los encuestados en 
relación al Capital Estructural. 
Fuente: Elaboración propia. 
Cabe destacar positivamente la gestión de la calidad que se realiza en las empresas, 
puesto que cada vez más compañías disponen de certificados de calidad y cumplen con 
la normativa definida y establecida (pregunta 3.20, valoración 4,1, nota mínima 3), así 
como el desarrollo de sistemas de calidad periódicamente (pregunta 3.19, valoración 
3,7). De hecho, aquellas empresas que no dispongan de sistemas de calidad actualizados 
no podrán acceder a clientes potenciales. 
Del mismo modo, las empresas cada vez se esmeran más en disponer de procedimientos 
estándar para poder atender las quejas de los clientes (pregunta 3.21, valoración 3,9). 
No cabe olvidar que el potencial competitivo de la empresa viene marcado por el 
volumen de clientes que se dispone, y un servicio adecuado provocará la atracción de 
este y varios clientes para la compañía. 
Para ello, las empresas suelen disponen de manuales, procedimientos o documentación 
que ayuda a ejecutar acciones rutinarias (pregunta 3.14, valoración 3,3). 
Por otro lado, uno de los objetivos de la empresa es facilitar lo máximo posible la 
realización del trabajo a sus empleados, con el objetivo de que se sientan cómodos en la 
compañía y que trabajen de forma más productiva, que como podemos observar en la 
pregunta 3.16 con una valoración del 3,3 sí que son por norma general óptimos.  
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A todo ello hay que añadir planes de formación adecuados sobre el uso de estas 
tecnologías (pregunta 3.17, valoración 2,9), ya que disponer de tecnologías que la 
plantilla no es capaz de utilizar es una inversión estéril, y aunque el promedio obtenido 
esté por encima de la media, las empresas deberían hacer hincapié en este tipo de 
formación, ya que existe el riesgo de provocar poca productividad, al tener que dedicar 
los empleados mayor tiempo del necesario a la realización de tareas con herramientas 
tecnológicas poco conocidas. En una misma línea se encuentra la pregunta 3.18 que 
plantea si los empleados disponen de los medios de información adecuados para 
desarrollar el trabajo con eficacia (valoración 3,3), aunque en este caso el promedio 
obtenido es positivo. 
Un aspecto muy importante del capital estructural que muchas veces pasan por alto las 
organizaciones hace referencia a la captación, creación, adquisición y conservación de 
conocimiento, tratados en las preguntas 3.13 y 3.15, ambas con valoraciones por debajo 
de la media (2,8). Se tratan de indicadores bajos ya que empresas basadas en la gestión 
del conocimiento deberían tener puntuaciones más elevadas a las obtenidas, y denotan 
poco desarrollo en el proyecto de gestión del conocimiento a nivel estructural. 
Por último, respecto a la comunicación existente dentro de la compañía, consideran que 
es fluida dentro del departamento y a todas las escalas (pregunta 3.23, valoración 3,4), 
pero no así entre los diferentes departamentos de la compañía (pregunta 3.22, valoración 
2,8), donde en muchas ocasiones la información aparece con más retraso del que 
debería provocando ineficacias. 
3.1.4.2.4 Capital Estructural – Preguntas sobre los empleados subcontratados 
Referentes a las preguntas realizadas sobre los empleados subcontratados de la empresa 
se muestran los resultados: 
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  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
3.24 Los protocolos y metodologías de trabajo 
establecidas por la empresa se extienden al proveedor. 
1,0 5,0 2,8 1,07 1,15 
3.25 El proveedor dispone de los medios suficientes para 
el cumplimiento de protocolos establecidos. 
1,0 5,0 3,1 0,99 0,99 
3.26 La empresa es flexible a que el proveedor establezca 
protocolos y metodologías para poder desarrollar más 
eficazmente su trabajo. 
1,0 5,0 2,5 1,07 1,14 
3.27 El proveedor conoce las tecnologías de la 
información utilizadas por la empresa. 
1,0 4,0 2,5 1,01 1,02 
3.28 La empresa habilita a los proveedores el uso de las 
tecnologías implantadas en la empresa. 
1,0 3,0 2,2 0,81 0,65 
3.29 La empresa permite al proveedor la implantación de 
tecnologías de la información. 
1,0 4,0 2,4 0,79 0,62 
3.30 Los proveedores disponen de los medios de 
información adecuados para desarrollar el trabajo con 
eficacia. 
2,0 4,0 3,1 0,78 0,61 
3.31 El traspaso de conocimiento entre empresa y 
proveedor se realiza bajo los medios adecuados. 
2,0 5,0 2,9 0,89 0,78 
3.32 La empresa exige el cumplimiento de los niveles de 
servicio a los proveedores. 
1,0 5,0 3,5 1,01 1,02 
3.33 La empresa realiza controles periódicos para 
verificar el cumplimiento de los niveles de servicio con el 
proveedor. 
1,0 5,0 3,4 1,32 1,73 
3.34 Periódicamente se establecen mecanismos de 
comunicación entre la empresa y sus proveedores. 
1,0 5,0 3,3 1,26 1,60 
3.35 Los interlocutores de la empresa y los proveedores 
están claramente identificados. 
2,0 5,0 4,1 1,17 1,36 
Tabla 38: Resultados a las preguntas sobre los empleados subcontratados por la empresa 
en relación al Capital Estructural. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Fig. 26: Resultados medios a las preguntas sobre los empleados subcontratados por la 
empresa en relación al Capital Estructural. 
Fuente: Elaboración propia. 
Cuando se realiza un acuerdo de externalización de servicio lo primero que debe 
realizarse es preparar la célula de personal y la definición de personal en las 
comunicaciones a diferentes escalas. Por ello es muy importante que estén claramente 
definidos e identificados los interlocutores de empresa y proveedor (pregunta 3.35, 
valoración 4,1), algo que en la amplia mayoría de los casos se cumple de forma 
adecuada. 
Posteriormente se deben definir unos mecanismos de comunicación entre empresa y 
proveedor que se deben revisar periódicamente (pregunta 3.34, valoración 3,3) para 
asegurar su correcto funcionamiento. En función del servicio los mecanismos pueden 
variar, aunque el más extendido es la realización de reuniones periódicas entre ambas 
partes (empresa y proveedor externo), con el objetivo de obtener un seguimiento regular 
de las acciones gestionadas por la empresa subcontratada. Este hecho las empresas lo 
cumplen puesto que saben que para obtener éxito es importante instaurar este tipo de 
acciones. 
El traspaso de conocimiento entre la empresa y el proveedor se debe realizar de una 
forma organizada y completa (pregunta 3.31, valoración 2,9), siendo la fase de 
transición una de las más importantes inicialmente para el éxito del servicio. Esta fase 
tiene la misión de garantizar el traspaso de conocimiento necesario para transferir el 
servicio, y permitir asumirlo de forma efectiva y gradual, incorporando las mejoras y 
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particularidades que optimicen los recursos, algo que no resulta sencillo y que los 
encuestados consideran que se debería mejorar. 
Para ello los proveedores deben disponer de los medios de información adecuados para 
desarrollar el trabajo con eficacia (pregunta 3.30, valoración 3,1) y la empresa debe 
habilitar a los proveedores el uso de las tecnologías implantadas en la empresa 
(pregunta 3.28, valoración 2,2), algo que pocas veces sucede viendo los resultados 
obtenidos, donde el 60% de los encuestados han dado valores iguales o inferiores a 2.  
Además el proveedor debe conocer las tecnologías de la información utilizadas por la 
empresa (pregunta 3.27, valoración 2,5) y permitirle implantar nuevas que el proveedor 
externo entienda que proporcionaran un valor añadido a la compañía (pregunta 3.29, 
valoración 2,4). Cómo vemos, ambos resultados denotan ciertas reticencias por parte de 
las empresas en el uso de recursos propios por empleados externos, indicativo del 
respeto que aún tienen muchas compañías en la pérdida de control de diferentes 
departamentos. 
Es importante la mejora de estos puntos, ya que un mejor uso de las 
tecnologías/sistemas de información de la empresa por parte de los proveedores, 
provocará una mejora en la transferencia de conocimiento (indicador pregunta 3.31), y 
por tanto un mejor servicio en el tramo inicial. 
Una vez el proveedor ha obtenido toda la información necesaria para desarrollar su 
actividad, no siempre se le permite que aplique sus protocolos y metodologías para 
poder desarrollar más eficazmente su trabajo (pregunta 3.26, valoración 2,5) 
especialmente cuando éstas ya están definidas. 
El proveedor dispone de los medios suficientes para el cumplimiento de protocolos 
establecidos (pregunta 3.25, valoración 3,1) aunque no siempre sigue o se le facilitan 
los protocolos y metodologías de trabajo establecidas por la empresa (pregunta 3.24, 
valoración 2,8). 
Las empresas, a nivel de evaluación de resultados como se ve expuesto en la muestra, 
generalmente exigen el cumplimiento de un conjunto de niveles de servicio al proveedor 
en función de la actividad que realice y los factores críticos que existan en el servicio 
(pregunta 3.32, valoración 3,5). Posteriormente, la empresa debe realizar de forma 
periódica un estricto control para evaluar los resultados obtenidos por el proveedor en 
cada actividad (pregunta 3.33, valoración 3,4) y analizar conjuntamente con el 
proveedor de donde derivan los errores cometidos para preparar su procedimiento y 
poder evitarlos en futuras ocasiones. 
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3.1.4.2.5 Capital Relacional – Preguntas sobre su empresa 
En la última parte del Bloque III, se analizan las preguntas referidas al Capital 
Relacional, que refleja las relaciones de la empresa con los distintos agentes vinculados 
al negocio. Los resultados obtenidos en las preguntas sobre su empresa son los 
siguientes 
  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
3.36 En nuestra empresa el índice anual de quejas de 
nuestros clientes es bastante bajo. 
2,0 5,0 3,7 1,11 1,22 
3.37 Las quejas que aparecen por parte del cliente son 
analizadas, solucionadas y documentadas. 
2,0 5,0 3,5 1,18 1,39 
3.38 Las relaciones contractuales entre empresa y cliente 
generalmente son a largo plazo. 
2,0 5,0 3,9 0,75 0,56 
3.39 La comunicación entre empresa y cliente es habitual 
para solucionar problemas o establecer mejoras. 
3,0 5,0 4,2 0,66 0,44 
3.40 La empresa fomenta convenios con otras empresas 
para establecer alianzas. 
1,0 5,0 2,8 0,97 0,94 
3.41 La calidad de los productos/servicios de la empresa 
es ampliamente reconocida en el mercado. 
2,0 5,0 3,6 0,87 0,76 
3.42 Para el cliente, la empresa dispone de una 
reputación superior respecto a los competidores directos. 
2,0 5,0 3,5 0,72 0,52 
Tabla 39: Resultados a las preguntas sobre la empresa de los encuestados en relación al 
Capital Relacional. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
INDICADORES CLAVE DE     Juan Manuel Ibáñez 
LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO    Pablo Cabrerizo 
 
  134 
 
Fig. 27: Resultados medios a las preguntas sobre la empresa de los encuestados en 
relación al Capital Relacional. 
Fuente: Elaboración propia. 
Revisando los resultados obtenidos, excepto una de las preguntas la gran mayoría 
presentan promedios altos de valoración con valores de desviación y varianza bajos. En 
concreto, la pregunta formulada sobre la comunicación entre la empresa y sus clientes 
(pregunta 3.39, valoración 4,2), muestra con su alta valoración la importancia que las 
empresas otorgan a la comunicación con sus clientes para la resolución de problemas o 
el establecimiento de mejoras.  
Una comunicación fluida permite entre otras cosas, adaptar los productos o servicios a 
los intereses y características de cada cliente, dando la percepción de exclusividad de 
cara a los clientes. También permite establecer una relación más duradera con los 
clientes ofertando activos intangibles (pregunta 3.38, valoración 3,9) que otras 
compañías no le ofrecen.  
Los encuestados consideran que el índice anual de quejas de sus clientes es aceptable 
(pregunta 3.36, valoración 3,7). En cualquier caso, la recepción de quejas siempre puede 
tener un análisis positivo y ser de suma utilidad, ya que maximizan la oportunidad de 
conocer los niveles de satisfacción del cliente y saber en qué se está fallando, para 
posteriormente analizar dichos problemas, solucionarlos y documentarlos (pregunta 
3.37, valoración 3,5), permitiendo evitar que vuelvan a producirse o en su defecto, 
tengan una rápida resolución. 
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La muestra considera que se debe mejorar la elaboración de convenios con otras 
empresas para así poder establecer alianzas más fuertes (pregunta 3.40, valoración 2,8), 
aunque estas alianzas tienen que ser sólidas para reportar beneficios a la empresa. 
Finalizando el estudio del capital relacional en las empresas, los 2 últimos indicadores 
mostrados en las preguntas 3.41 y 3.42 hacen referencia a los niveles de reputación que 
tienen las empresas de cara a sus clientes.  
El primero de ellos respecto la calidad de los productos/servicios ofertados, que con una 
valoración del 3,6 son considerablemente altos, reputación que está vinculada 
directamente a la calidad y que permite obtener una mayor reputación de sus productos 
respecto sus competidores directos (pregunta 3.42, valoración 3,5), otorgando 
relevancia y prestigio en cualquiera de sus actividades, lo que puede ayudar en el futuro 
a introducir en el mercado nuevos productos/servicios con mayor facilidad, al contar 
con la aprobación, confianza y reconocimiento de los consumidores. 
3.1.4.2.6 Capital Relacional – Preguntas sobre los empleados subcontratados 
A continuación se muestran los resultados de las preguntas realizadas sobre los 
empleados subcontratados de la empresa: 
  Mínimo Máximo Media Desv.Típica Varianza 
3.43 El índice de quejas de nuestros empleados respecto 
nuestros proveedores es bastante bajo. 
3,0 5,0 3,6 0,62 0,38 
3.44 Las relaciones contractuales entre empresa y 
proveedor generalmente son a largo plazo. 
2,0 5,0 3,5 1,07 1,14 
3.45 La comunicación entre empresa y proveedor es 
habitual para solucionar problemas o establecer mejoras 
conjuntamente. 
2,0 5,0 3,5 0,94 0,89 
3.46 La empresa establece contratos de exclusividad de 
servicio a sus proveedores. 
1,0 4,0 1,6 0,87 0,76 
3.47 Los proveedores desean trabajar con nuestra 
empresa. 
2,0 5,0 3,8 0,83 0,69 
3.48 Nuestra empresa proporciona un valor añadido a los 
proveedores que trabajan con nosotros. 
2,0 4,0 3,1 0,83 0,68 
Tabla 40: Resultados a las preguntas sobre los empleados subcontratados por la empresa en 
relación al Capital Relacional. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Fig. 28: Resultados medios a las preguntas sobre los empleados subcontratados por la 
empresa en relación al Capital Relacional. 
Fuente: Elaboración propia. 
Inicialmente analizando los resultados llama la atención la baja valoración obtenida en 
la pregunta 3.46, que planteaba si la empresa establece contratos de exclusividad de 
servicio a sus proveedores, y cuya puntuación obtenida apenas es de 1,6. Esto se debe a 
que cada vez más, debido a los continuos cambios económicos y de mercado, la 
rotación de proveedores sea cada vez mayor, generalmente por motivos de costes, y 
hace cada vez más impensable establecer contratos de exclusividad. 
Con los resultados de la pregunta 3.43 (valoración 3,6) podemos afirmar que el índice 
de quejas respecto los proveedores externos es bastante bajo, y por tanto cuando se está 
contento con un servicio, lo normal es continuar con él, facilitando que las relaciones 
contractuales entre empresa y proveedor generalmente sean a largo plazo (pregunta 
3.44, valoración 3,5).  
Las relaciones contractuales y los esquemas complejos y a largo plazo pueden brindar 
beneficios sustanciales en términos de minimizar costes y reducir los problemas 
relacionados a los cambios. También existe la posibilidad de establecer acuerdos sin 
formalidad previa permitiendo responder a las oportunidades y cambios del mercado 
con mayor rapidez que sus rivales empresariales. 
Por tanto, la cooperación entre empresas es un rasgo crucial, ya que la innovación es un 
proceso acumulativo que implica un aprendizaje en la práctica, el uso y la interacción, y 
a menudo produce un rendimiento creciente en todos los participantes. 
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Del mismo modo que las empresas respecto a sus clientes (comunicación externa), se 
considera que las empresas respecto a sus proveedores habituales poseen una buena 
comunicación que permite solucionar los problemas y establecer mejoras conjuntamente 
(pregunta 3.45, valoración 3,5). Este tipo de comunicación permite la introducción, 
difusión, aceptación e interiorización de los nuevos valores y pautas de gestión que 
acompañan el desarrollo organizacional a las empresas subcontratadas, así como se 
convierte en un factor de integración y motivación para aquellos empleados externos 
que no pertenecen a la compañía. 
Por último, las preguntas 3.47 y 3.48 hacen referencia a la reputación que presenta la 
empresa respecto las empresas subcontratadas. La primera de ellas consulta si los 
proveedores desean trabajar con la empresa, obteniendo un promedio de resultados del 
3,8. Este conjunto de percepciones que tienen sobre una empresa diversos proveedores 
externos, describe su capacidad para distribuir valor añadido a aquellos grupos que se 
unan a la empresa. En este caso, la pregunta 3.48 certifica esta afirmación.   
Una buena reputación corporativa es un activo que genera valor para la empresa, supone 
un arma vital ante situaciones de crisis y ayuda a fidelizar el capital humano y 
relacional. Igual que a un profesional su reputación le ayuda a aumentar su clientela, a 
una empresa una buena reputación corporativa le ayuda a aumentar sus resultados. 
3.1.4.2.7 Comparativa entre los resultados del Capital Humano 
Referente a las partes analizadas del Capital Humano del Bloque III, se ha preparado 
una comparativa entre los resultados obtenidos en la encuesta según si se hablaba de las 
de los empleados de la empresa o de los empleados subcontratados de ésta. Los aspectos 
más importantes que se han tenido en consideración son: las ideas y el talento, la 
formación recibida, la rotación de personal y el conocimiento. 
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Fig. 29: Comparativa entre los resultados obtenidos de la empresa respecto las 
empresas subcontratadas en el Capital Humano. 
Fuente: Elaboración propia. 
En el primer caso, el que tiene en cuenta el talento y las ideas de los trabajadores se 
puede observar la comparativa entre las preguntas 3.7 y 3.12. La pregunta 3.7 
consultaba si la empresa tiene en cuenta nuevas ideas o propuestas provenientes de su 
plantilla para innovar pero solo en algunas áreas de la compañía obteniendo una 
valoración de 3,0, mientras que la 3.12 preguntaba si la empresa dispone de programas 
que involucren a los proveedores para hacerlos partícipes de posibles ideas, propuesta, 
etc., teniendo una valoración de 2,2. 
Por lo tanto, los encuestados consideran que a la organización de la compañía confía 
más en las ideas de sus propios trabajadores que en las que puedan ofrecer las 
compañías subcontratadas, las cuáles generalmente son especialistas en su cometido. 
La segunda comparativa realizada tiene relación con la formación, y las preguntas son la 
3.5 donde se consultaba si la empresa dedicaba los recursos necesarios en formación 
continua de sus empleados, cuya valoración ha sido un 2,7, y la 3.11 que se consultaba 
si la empresa facilita el traspaso de información de forma adecuada a los empleados 
externos realizando planes conjuntos de formación, transición de conocimiento, etc. con 
una puntuación media de 2,8. En ambos casos, muy similares, se muestra la 
insatisfacción por tener unos valores bajos, en el primer caso debido especialmente al 
control del gasto económico, y en segundo al temor de que con la información se pueda 
traspasar know how de la compañía. 
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En la tercera se compara la rotación de los empleados en los empleados en la compañía, 
y cómo puede afectar a nivel laboral. Por tanto, en la pregunta 3.3 acerca de los 
trabajadores de la propia empresa los encuestados consideran, que las políticas de 
empresa instauradas en sus compañías en pocas ocasiones fomentan la rotación de los 
empleados por diferentes áreas de la organización (valoración 2,1), en cambio, los 
trabajadores consideran la rotación de la plantilla del proveedor generalmente no afecta 
al nivel del servicio que ofrecen (pregunta 3.10, valoración 3,1). 
En la última comparativa sobre el capital humano, se ha considera las pregunta 3.1 y 3.8 
de la encuesta, las cuales hacen referencia al conocimiento. La muestra de encuestados 
considera que los empleados de las organizaciones disponen de la titulación/capacidad 
necesaria para realizar su trabajo (pregunta 3.1, valoración 4,0) y también consideran 
que las compañías en las que desarrollan su actividad disponen de profesionales 
preparados entre sus proveedores para poder desarrollar los trabajos específicos 
demandados (pregunta 3.8, valoración 3,8). Estos aspectos demuestran cómo va en 
aumento el nivel de preparación de la población en función de su actividad laboral. 
3.1.4.2.8 Comparativa entre los resultados del Capital Estructural 
De la misma forma, se ha realizado una tabla comparativa entre los indicadores más 
importantes que forman el capital estructural los cuales son: la comunicación, la calidad 
del servicio, las tecnologías y las metodologías. 
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Fig. 30: Comparativa entre los resultados obtenidos de la empresa respecto las 
empresas subcontratadas en el Capital Estructural. 
Fuente: Elaboración propia. 
El primer aspecto enunciado es la comunicación, algo imprescindible para el buen hacer 
de las empresas. Por ese motivo se han incluido algunas preguntas para conocer cuál es 
el estado de comunicación que hay entre los diferentes departamentos de la empresa 
(pregunta 3.22, valoración 2,8) y entre la empresa y sus proveedores (pregunta 3.34, 
valoración 3,3). Los resultados muestran que en muchas ocasiones existe una 
comunicación más elevada con nuestros proveedores que entre las personas de la propia 
organización, ya que se establecen diferentes mecanismos para mantener la información 
actualizada, como por ejemplo la realización de reuniones periódicas, el establecimiento 
de indicadores de nivel de servicio los cuales se deben tratar cuando aparece algún tipo 
de desviación establecida ya sea por ser peligrosa o inaceptable, etc. 
Respecto a la calidad del servicio ofrecido, como se ve reflejado, cada vez más 
empresas realizan una correcta gestión de la calidad, definiendo y cumpliendo una 
normativa, disponiendo de certificados de calidad, etc. como se indica en la pregunta 
3.20 (valoración 4,1). A esta gestión de la calidad se le procura dar continuidad a través 
de las subcontratas de la empresa y en muchos casos se consigue (pregunta 3.32, 
valoración 3,5). Los inconvenientes aparecen cuando se contratan empresas en un plazo 
con muy poco margen de tiempo y de bajos recursos. 
Referente al uso de las tecnologías implantadas en la empresa, no se considera que 
pueda favorecer la captación y el desarrollo del conocimiento entre los empleados 
(pregunta 3.15, valoración 2,8) y por tanto no se pone especial apoyo en que el 
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proveedor deba conocer las tecnologías de la información utilizadas por la empresa 
(pregunta 3.27, valoración 2,5). 
En la comparativa del cuarto indicador, los encuestados tampoco consideran que la 
empresa establezca protocolos y metodologías de trabajo de forma correcta para 
conservar el conocimiento de los empleados (pregunta 3.13, valoración 2,8), ni que al 
proveedor se le faciliten los protocolos y metodologías de trabajo establecidos por la 
empresa (pregunta 3.24, valoración 2,8). 
3.1.4.2.9 Comparativa entre los resultados del Capital Relacional 
Para el caso del Capital Relacional se ha realizado la comparativa de los siguientes 
indicadores entre la opinión que tienen los encuestados sobre la propia empresa y los 
empleados que hay subcontratados: prestigio, calidad, trabajo en equipo, relaciones 
contractuales y quejas. 
 
Fig. 31: Comparativa entre los resultados obtenidos de la empresa respecto las 
empresas subcontratadas en el Capital Relacional. 
Fuente: Elaboración propia. 
El primer indicador especificado es el prestigio como valor añadido, donde se han 
comparado la pregunta 3.42 que consulta acerca de si se considera que la empresa 
dispone de una reputación superior respecto a los competidores directos, y la 3.48 donde 
se consultaba si nuestra empresa proporciona un valor añadido a los proveedores que 
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trabajan con nosotros. Como se observa, en ambos casos los resultados obtenidos 
superan la nota media de 3,0. 
La segunda comparativa hace referencia a la calidad. Así, los encuestados consideran 
que el nivel de calidad de los servicios de la empresa es ampliamente reconocido en el 
mercado por ello (pregunta 3.41, valoración 3,6), y los proveedores consideran algo 
importante poder trabajar con nosotros (pregunta 3.47, valoración 3,8) ya que 
consideran que les puede proporcionar un valor añadido a su compañía. En ambos casos 
la valoración media está por encima del 3,5 algo que resulta importante para el buen 
hacer de las compañías. 
En la tercera comparativa se analiza el trabajo en equipo y la comunicación. Por ello los 
encuestados consideran con una valoración de 4,2, muy satisfactoriamente, la 
comunicación habitual entre empresa y cliente para solucionar problemas y establecer 
mejoras (pregunta 3.39). Del mismo modo, se considera una buena comunicación entre 
la empresa y el proveedor habitual para solucionar problemas o establecer mejoras 
conjuntamente, con una puntuación media de 3,5. 
En cuanto a las relaciones contractuales firmadas, los encuestados consideran que 
generalmente suelen tener una durada superior cuando el acuerdo es con su cliente 
(pregunta 3.38, valoración 3,9) que con las empresas que subcontratan (pregunta 3.44, 
valoración 3,5). 
Respecto al índice anual de quejas recibidas, tanto para el por los clientes de las 
empresas como por las empresas subcontratadas es bajo (pregunta 3.36, valoración 3,7; 
pregunta 3.43, valoración 3.6). El nivel de oferta respecto el de la demanda obliga a las 
compañías a ser cada más competitivas tanto económica como laboralmente para poder 
mantener el servicio ofrecido. 
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4 CONCLUSIONES 
El presente proyecto pretende esclarecer el valor estratégico que representa la gestión 
del conocimiento y el capital intelectual en las empresas, con el objetivo principal de 
definir aquellos factores críticos que afectan al sector de la subcontratación, un sector 
caracterizado por trabajar con diferentes estructuras empresariales y cuyo principal 
valor es el conocimiento. 
Gracias al estudio empírico realizado, basado en un marco teórico sólido expuesto en la 
primera parte del trabajo, se han conseguido obtener aspectos clarificadores respecto 
elementos claves en la gestión del conocimiento y el capital intelectual en las empresas, 
dando mayor énfasis a su implicación dentro de las empresas subcontratadas. 
Sin necesidad de profundizar en el concepto, la gestión del conocimiento es un conjunto 
de procesos y sistemas que permiten que el capital intelectual de una organización 
aumente de forma significativa, mediante la gestión de sus capacidades para la solución 
de problemas y cuyo objetivo es crear ventajas competitivas. 
Este capital intelectual es la materia prima fundamental para la gestión del conocimiento 
y empieza con el reconocimiento de los activos intangibles que hacen que una 
organización sea eficiente y competitiva. 
Analizando los componentes del capital intelectual, clasificados en capital humano, 
estructural y relacional, observamos como los indicadores relativos al capital humano 
adquieren especial relevancia en la gestión del conocimiento. Este hecho se debe 
principalmente a un cambio de cultura dentro de las organizaciones, donde las personas 
han pasado de ser una pieza más dentro del engranaje de las empresas a conformar el 
activo más valioso que éstas disponen, ya que incluyen conocimiento útil y la capacidad 
para regenerarlo, es decir, aprender y desarrollar sus capacidades. 
Precisamente, los resultados del estudio empírico referente al capital humano 
corroboran este hecho, ya que los indicadores con mayores puntuaciones hacen 
referencia a las capacidades de los empleados en el desempeño de su trabajo, 
permitiendo la resolución de problemas de forma óptima. 
Sin ir más lejos, la mayoría de políticas de gestión del conocimiento aplicadas en las 
empresas pretenden fomentar el aprendizaje de sus empleados con planes de formación, 
es decir, incrementar sus capacidades y desarrollar su talento con el objetivo de que lo 
pongan al servicio de la compañía, generando activos intangibles de gran valor. 
Sin embargo, las medidas oportunas para conservar este conocimiento y los programas 
de traspaso de conocimiento representan una de las carencias más significativas en este 
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apartado, lo que dificulta la puesta en común de este conocimiento individual y a su 
futura pérdida. 
En la misma línea se encuentra la baja rotación de la plantilla por diferentes áreas de la 
organización, fomentando un alto grado de especialización de los empleados, pero a su 
vez puede provocar cierta pérdida de motivación, por no permitir saciar las inquietudes 
de sus profesionales con planes de carrera o actividades que se correspondan más a sus 
expectativas personales y profesionales, lo que puede implicar en un incremento en la 
rotación de las personas, y por tanto, una pérdida de conocimiento. 
El segundo componente del capital intelectual más valorado según los resultados 
obtenidos con el estudio empírico es el capital relacional, que incluye el conjunto de 
relaciones que la empresa mantiene con los agentes internos y externos. 
Se conforma de la relación con los clientes reales y potenciales, la capacidad de crearlos 
en el futuro, la satisfacción, preferencia y lealtad de los mismos, las alianzas estratégicas 
y acuerdos con ellos, así como la imagen y comunicación ante los proveedores, bancos 
y accionistas. 
De ello se deduce que las relaciones que mantiene una empresa con los diferentes 
agentes que componen su entorno, representan uno de los aspectos más importantes 
dentro de la implantación de sistemas de gestión del conocimiento, siendo la 
comunicación bidireccional el elemento más valorado. Este hecho permite desarrollar 
contextos favorables para un mejor entendimiento el cual repercute sobre las personas 
que integran la empresa, mejorando su motivación y compromiso así como su 
rendimiento, además de hacerla más eficaz y humana. 
Las relaciones entre los integrantes de una empresa o con proveedores constituyen un 
proceso comunicacional. A través del mismo se emite y se obtiene información, se 
transmiten modelos de conducta y se enseñan metodologías de pensamiento. Al mismo 
tiempo, una buena comunicación permite conocer las necesidades de los miembros de la 
empresa, sus clientes y proveedores externos. En definitiva, a través de una 
comunicación eficaz se puede construir, transmitir y preservar una clara visión 
compartida, los valores, la misión, y los objetivos de una organización. 
Todos estos beneficios identificados a raíz de la comunicación, implican confianza por 
parte de clientes y proveedores, de forma que las quejas recibidas serán mucho más 
constructivas de cara a la mejora del servicio y detección de problemas, permitiendo 
evitar que vuelvan a producirse y estableciendo de forma paralela relaciones 
contractuales a largo plazo que impliquen mayores niveles de negocio. 
A su vez, esta calidad en el servicio está directamente relacionada a la reputación de una 
empresa, otorgando relevancia y prestigio a sus actividades e implicando futuras vías de 
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negocio al contar con la aprobación, confianza y reconocimiento de los clientes y 
proveedores. 
No obstante, hay elementos que conforman el capital relacional que no son tenidos en 
cuenta por las empresas, como la realización de convenios y alianzas con otras 
compañías, como consecuencia de una visión cultural dentro de las organizaciones 
contraria a aprovechar relaciones creadas para obtener beneficio propio.  
Esta perspectiva empresarial implica de forma directa a las empresas subcontratadas, 
cuyo nivel de negocio se ve afectado ante la imposibilidad de establecer contratos de 
exclusividad con las empresas, que a pesar de que fortalecen determinadas relaciones de 
negocio y crean estabilidad en una relación empresarial a ambas partes, exige un alto 
nivel de confianza por elementos trascendentes como la confidencialidad y el acceso a 
información relevante. 
La accesibilidad a la información que una empresa dispone establece su capital 
estructural, que puede aglutinar desde aspectos organizativos como su cultura 
empresarial o sus procesos estratégicos, hasta la propiedad intelectual de la empresa, las 
tecnologías de información o sus procesos de innovación. 
Estos procesos de innovación permiten generar nuevas ideas e identificar oportunidades 
de mercado, y dependen de un conjunto de componentes y factores que juntos crean un 
ambiente propicio para adoptar o generar innovación, entre ellos están los esfuerzos 
para crear nuevos productos/servicios y mejorar los procesos de producción existentes. 
No obstante, la capacidad innovadora también depende del entorno general y del sector 
en que la empresa opera. 
Al particularizar el estudio a empresas basadas en conocimiento, se observa que la 
capacidad innovadora se basa en la transformación y/o adaptación de los recursos y 
capacidades internas para crear y adoptar productos, servicios o prácticas de gestión 
innovadoras, y está íntimamente ligada a su habilidad de utilizar sus recursos de 
conocimiento dentro de unos niveles de servicio adecuados y controlados por la 
organización. 
Concretando en el detalle de los resultados obtenidos, el cumplimiento de normativas y 
la obtención de certificados de calidad tanto por parte de empresas como de 
proveedores, permite adquirir ciertos hábitos o metodologías estándar (consideradas 
adecuadas) para la gestión empresarial, que muchas veces dificultan los proyectos de 
gestión del conocimiento y capital intelectual. 
Los elementos estructurales de una empresa pueden proporcionar los canales adecuados, 
tanto tecnológicos como organizativos para el desarrollo de sistemas de calidad, aunque 
en ocasiones las tecnologías utilizadas no favorezcan la creación/adquisición/ 
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conservación de conocimiento no sólo por la funcionalidad de las herramientas 
utilizadas, sino porque muchas veces el propio personal de la compañía desconoce sus 
posibilidades. 
Esta problemática extendida a personal subcontratado se acrecenta aún más, debido a la 
impermeabilidad de las compañías a considerar a personal externo como propio, y a 
permitir a estas personas a desarrollar todo su potencial con el mayor número de 
herramientas disponibles, generando principalmente problemas de desinformación tanto 
a nivel estructural como de sistemas de información. 
Por tanto, en la siguiente tabla, se exponen a modo de resumen los puntos fuertes y 
débiles de cada uno de los componentes enunciados del Capital Intelectual, los cuales 
han sido detectados a raíz del estudio empírico realizado en el presente trabajo: 
Capital Intelectual Puntos Fuertes Puntos Débiles 
Capital Humano 
 En términos de conocimiento, 
los profesionales internos y 
externos de la organización 
disponen una preparación 
adecuada. 
 Los profesionales abordan y 
resuelven los problemas 
eficazmente. 
 Existe una baja rotación y 
aprovechamiento del 
conocimiento existente en la 
organización.  
 Se consideran insuficientes 
los procesos de traspaso de 
conocimiento para abordar 
futuros proyectos análogos. 
Capital Estructural 
 Se utilizan sistemas que 
permiten la obtención de 
certificados de QA. 
 Se definen procedimientos de 
quejas de cara al cliente. 
 Se cumplen los niveles 
mínimos de servicio 
establecidos. 
 La comunicación interde-
partamental debería mejorar. 
 Las metodologías de retención 
del conocimiento se deberían 
replantear. 
 No se dispone de tecnologías 
que favorezcan la retención 
del conocimiento. 
Capital Relacional 
 Los porcentajes de quejas son 
bajos, tanto a nivel de cliente 
como de proveedor. 
 Las relaciones contractuales 
firmadas son a largo plazo. 
 Existe una buena comuni-
cación y reputación con 
clientes y proveedores. 
 Se establecen pocos 
convenios de colaboración y 
alianzas entre empresas. 
 No se fomentan las políticas 
de empresa con contratos de 
exclusividad con proveedores. 
Tabla 41: Puntos fuertes y puntos débiles del Capital Intelectual. 
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Fuente: Elaboración propia. 
Del mismo modo y analizando los resultados, se proponen un conjunto de indicadores 
para cada uno de los componentes del Capital Intelectual. 
Capital Intelectual Indicadores propuestos 
Capital Humano 
 Nº de vacantes cubiertas respecto el número de plazas 
ocupadas con personal interno. 
 Distribución de la formación población de empleados a nivel 
interno por nivel de estudios realizados (Superiores, Media, 
FP,…). 
 Distribución de la formación de la población de empleados 
subcontratados a nivel externo (proveedor) por nivel de 
estudios realizados. 
 Nº de jornadas / sesiones informativa/formativas orientadas 
al traspaso del conocimiento interno. 
Capital Estructural 
 Ratio de cumplimiento de los indicadores de Calidad 
establecidos (SLA internos, externos, etc.). 
 Nº de proyectos realizados de carácter interdepartamental 
respecto el número de proyectos departamentales. 
 Nº de procedimientos documentados para cada una de las 
áreas de la organización. 
 Nº de iniciativas de carácter tecnológico lanzadas en el 
marco de la Gestión del Conocimiento (Intranet, Share Point, 
etc.). 
Capital Relacional 
 Nº de convenios o alianzas establecidas con proveedores 
respecto el número total de proveedores. 
 Nº de protocolos definidos para quejas respecto el número 
total de quejas recibidas diferentes.  
 Nº de sesiones formativas/informativas realizadas con el 
proveedor para  establecer protocolos de actuación. 
 Nº de peticiones realizadas por el proveedor a la 
organización y tiempo de respuesta. 
Tabla 42: Propuesta de los indicadores para los componentes del Capital Intelectual. 
Fuente: Elaboración propia. 
A nivel de síntesis final de lo expuesto tanto en el marco teórico como en el análisis del 
estudio empírico, el objetivo principal del presente trabajo es establecer las diferentes 
dimensiones que representa la gestión del conocimiento en las empresas, gestionando 
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sus recursos intangibles de manera acertada y asertiva mediante procesos de desarrollo 
de capital humano, establecimiento de procesos estandarizados para todas las 
actividades empresariales, e incluyendo la retención del conocimiento y canales de 
comunicación efectivos entre los empleados y su entorno directo. 
Convertir la gestión del conocimiento y el capital intelectual en una ventaja competitiva 
y las innovaciones en utilidades debe de ser la meta de toda empresa. 
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6.3 Modelo de carta para dirigir a las empresas la encuesta diseñada en el 
desarrollo del PFC 
Apreciado/a Sr/a. X, 
 
Nos ponemos en contacto con usted, para solicitar su colaboración en el marco del 
desarrollo del Proyecto Final de Carrera que estamos llevando a cabo en la Escuela 
Politécnica Superior de la Edificación de Barcelona (EPSEB), dicho proyecto, tutelado 
por el profesor Miguel Llovera adscrito al Departamento de Organización de Empresas 
de la UPC, lleva por nombre “Indicadores clave en la Gestión del Conocimiento 
aplicado a la subcontratación de servicios”, y tiene por objeto identificar aquellos 
factores que entendemos pueden ser determinantes para poder disponer de una eficaz 
gestión del conocimiento en las organizaciones. 
Es por ello, que para poder hacer una análisis y valoración objetiva de dichos factores, 
le agradeceríamos nos dedique unos minutos y responda a la encuesta que le 
adjuntamos, la cual, la estamos dirigiendo a perfiles como el suyo que por su 
experiencia profesional y por la responsabilidad que ocupa consideramos que pueden 
dar respuesta al planteamiento suscitado. 
Por todo lo que le hemos expresado, le agradecemos de antemano su colaboración, 
entendiéndose que tota la información tiene una finalidad exclusivamente académica, y 
que bajo ningún concepto, dicha información será divulgada de forma individualizada 
especificando los datos del encuestado o la organización a la que pertenece. 
Por último, si finalmente desea que le remitamos el resultado del estudio realizado, le 
rogamos nos lo indique en el apartado del cuestionario correspondiente y le remitiremos 
copia digital del mismo. 
 Reciba un cordial saludo. 
Atentamente, 
Barcelona, 08 de mayo de 2012. 
Juan Manuel Ibáñez 
Pablo Cabrerizo 
Miguel Llovera 
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6.4 Encuesta 
6.4.1 Bloque I: Datos de la empresa 
1. Nombre de la empresa: 
2. Sector/Servicio de la actividad de la empresa: 
3. Cargo en la empresa: 
4. Departamento al que pertenece: 
5. Número de empleados aproximado de la empresa: 
6. Edad media aproximada de la plantilla: 
7. Ámbito de actuación: 
☐ Local. 
☐ Nacional. 
☐ Internacional. 
8. ¿Existen áreas en la organización donde se recurre a la subcontratación? 
☐ Sí. 
☐ No. 
9. En caso afirmativo, puede identificar en qué áreas organizativas: 
☐ Áreas Operativas. 
☐ Áreas Técnicas. 
☐ Áreas Estratégicas. 
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6.4.2 Bloque II: Estado actual 
10. Indique qué porcentaje de subcontratación presentan los siguientes 
departamentos de su empresa: 
Departamentos 
0 a 
20% 
20 a 
40% 
40 a 
60% 
60 a 
80% 
80 a 
100% 
Dirección.      
Finanzas.      
RRHH.      
Comercial.      
IT.      
Operaciones.      
Infraestructura.      
Otros.      
 
11. Qué nivel de eficacia presenta la subcontratación en cada departamento. En caso 
de que en algún departamento no se subcontrate no indicar ninguna casilla: 
Valores ascendentes del 1 al 5 (1.Muy Bajo, 2.Bajo, 3.Normal, 4.Bueno, 5.Muy Bueno). 
Departamentos 1 2 3 4 5 
Dirección.      
Finanzas.      
RRHH.      
Comercial.      
IT.      
Operaciones.      
Infraestructura.      
Otros:      
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12. ¿Qué departamentos considera que serían los más adecuados para que los 
gestionase una empresa subcontratada?  
Valores ascendentes del 1 al 5 (1.Muy Bajo, 2.Bajo, 3.Normal, 4.Bueno, 5.Muy Bueno). 
Departamentos 1 2 3 4 5 
Dirección.      
Finanzas.      
RRHH.      
Comercial.      
IT.      
Operaciones.      
Infraestructura.      
Otros:      
 
13. ¿Qué aspectos valora más a la hora de subcontratar a una empresa?  
Valores ascendentes del 1 al 5 (1.Muy Bajo, 2.Bajo, 3.Normal, 4.Bueno, 5.Muy Bueno). 
Aspectos 1 2 3 4 5 
Transparencia.      
Confianza.      
Flexibilidad.      
Colaboración.      
Trabajo en equipo.      
Honestidad.      
Compromiso.      
Profesionalidad.      
Adaptabilidad.      
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Aspectos 1 2 3 4 5 
Comunicación.      
Coste.      
 
14. ¿Qué grado de importancia se otorgan en la empresa a los diferentes 
componentes que conforman el capital intelectual? 
Valores ascendentes del 1 al 5 (1.Muy Bajo, 2.Bajo, 3.Normal, 4.Bueno, 5.Muy Bueno). 
Componentes del Capital Intelectual 1 2 3 4 5 
Capital Humano (personas).      
Capital Estructural (cultura, procesos, 
tecnología, infraestructura, etc.). 
     
Capital Relacional (relación clientes, 
proveedores, reputación, etc.). 
     
 
15. Pondere de mayor a menor importancia aquellos aspectos que considere más 
importantes en un proyecto de Gestión del Conocimiento: 
Valores ascendentes del 1 al 5 (1.Muy Bajo, 2.Bajo, 3.Normal, 4.Bueno, 5.Muy Bueno). 
Proyecto de Gestión del Conocimiento 1 2 3 4 5 
Sistemas de información (mejora de 
sistemas). 
     
Organización del trabajo (nuevas formas de 
trabajar). 
     
Gestión del cambio (programa de adaptación 
a los nuevos métodos de trabajo). 
     
Formación a los trabajadores/colaboradores.      
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16. ¿Qué aspectos considera más importantes a desarrollar en la implantación de un 
proyecto de Gestión del Conocimiento?  
Valores ascendentes del 1 al 5 (1.Muy Bajo, 2.Bajo, 3.Normal, 4.Bueno, 5.Muy Bueno). 
Aspectos 1 2 3 4 5 
Incrementar beneficios.      
Incrementar negocio.      
Retener conocimientos del personal.      
Mejorar la satisfacción del cliente.      
Mejorar productividad/acortar el tiempo de 
desarrollo de productos. 
     
Necesidades internas.      
Adecuación a las nuevas tecnologías.      
 
17. ¿Qué beneficios considera que ha obtenido su empresa en la subcontratación de 
servicios?  
Valores ascendentes del 1 al 5 (1.Muy Bajo, 2.Bajo, 3.Normal, 4.Bueno, 5.Muy Bueno). 
Beneficios 1 2 3 4 5 
Reducción de costes.      
Incrementar satisfacción del cliente.      
Mejora de calidad/servicio.      
Mejora de los recursos propios de la 
organización. 
     
Dedicación a actividades reales de negocio.      
Adaptar a la organización a los continuos 
cambios que llevan consigo el mercado. 
     
Aumentar capacidad de innovación.      
Otros:      
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18. ¿E inconvenientes?  
Valores ascendentes del 1 al 5 (1.Muy Bajo, 2.Bajo, 3.Normal, 4.Bueno, 5.Muy Bueno). 
Inconvenientes 1 2 3 4 5 
Incremento de costes.      
Reducción satisfacción del cliente.      
Disminución de calidad/servicio.      
Desaprovechamiento de los recursos propios 
de la organización. 
     
Diferentes perspectivas de negocio con el 
proveedor. 
     
Mala comunicación con el proveedor.      
Pérdida de control en departamentos de la 
organización. 
     
Otros:      
 
6.4.3 Bloque III: Capital Intelectual 
A continuación se formulan una serie de consultas sobre diferentes características de la 
compañía que forman parte del Capital Intelectual. 
Conteste las preguntas de este bloque puntuando con valores ascendentes del 1 al 5 
(1.Muy Bajo, 2.Bajo, 3.Normal, 4.Bueno, 5.Muy Bueno). 
6.4.3.1 Capital humano 
Preguntas sobre su empresa. 
 1 2 3 4 5 
1. Considera que empleados de la organización disponen de la 
titulación/capacidad necesaria para realizar su trabajo con 
eficacia. 
     
2. Los empleados comprenden la consecuencia de sus acciones 
y de este modo resuelven los problemas. 
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 1 2 3 4 5 
3. La política establecida en la compañía fomenta la rotación de 
los empleados por las diferentes áreas que componen la 
organización. 
     
4. Asimismo que niveles de rotación en términos de salida y 
entrada de nuevos colaboradores existe en su organización. 
     
5. La empresa dedica los recursos necesarios en la formación 
continua de sus empleados. 
     
6. Tras el desarrollo de un proyecto existen programas de 
traspaso de conocimiento para abordar futuros proyectos 
análogos. 
     
7. La empresa considera nuevas ideas o propuestas 
provenientes de su plantilla para innovar en áreas de la 
compañía. 
     
 
Preguntas sobre los empleados subcontratados de su empresa. 
 1 2 3 4 5 
8. La empresa dispone de profesionales preparados entre sus 
proveedores para poder desarrollar los trabajos específicos 
demandados. 
     
9. Los proveedores que emplean en la subcontratación 
entienden la filosofía de su empresa y las necesidades que 
deben cubrir. 
     
10. La rotación de la plantilla del proveedor afecta al nivel del 
servicio ofrecido. 
     
11. La empresa facilita el traspaso de información de forma 
adecuada a los empleados externos realizando planes conjuntos 
de formación, transición de conocimiento, etc. 
     
12. La empresa dispone de programas que involucren  a los 
proveedores para hacerlos participes de posibles  ideas, 
propuestas, etc. 
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6.4.3.2 Capital estructural 
Preguntas sobre su empresa. 
 1 2 3 4 5 
13. La empresa establece protocolos y metodologías de trabajo 
para conservar el conocimiento. 
     
14. La empresa dispone de manuales, procedimientos o 
documentación que ayudan en la ejecución de acciones 
rutinarias. 
     
15. La empresa dispone de tecnologías que favorecen la 
captación y desarrollo de conocimiento entre los empleados. 
     
16. Considera que son adecuadas las tecnologías implantadas 
actualmente en su empresa para el desarrollo del negocio que se 
realiza. 
     
17. Los empleados conocen el funcionamiento de las 
tecnologías de su empresa y las utilizan adecuadamente para el 
desarrollo de su trabajo. 
     
18. Los empleados disponen de los medios de información 
adecuados para desarrollar el trabajo con eficacia. 
     
19. La empresa desarrolla sistemas de calidad periódicamente.      
20. La empresa dispone de certificados de calidad y cumple su 
normativa. 
     
21. La empresa dispone de procedimientos estándar para 
atender las quejas de los clientes. 
     
22. La comunicación entre departamentos de la empresa es 
fluida y adecuada. 
     
23. Hay comunicación fluida entre directivos y empleados.      
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Preguntas sobre los empleados subcontratados de su empresa. 
 1 2 3 4 5 
24. Los protocolos y metodologías de trabajo establecidas por 
la empresa se extienden al proveedor. 
     
25. El proveedor dispone de los medios suficientes para el 
cumplimiento de protocolos establecidos. 
     
26. La empresa es flexible a que el proveedor establezca 
protocolos y metodologías para poder desarrollar más 
eficazmente su trabajo. 
     
27. El proveedor conoce las tecnologías de la información 
utilizadas por la empresa. 
     
28. La empresa habilita a los proveedores el uso de las 
tecnologías implantadas en la empresa. 
     
29. La empresa permite al proveedor la implantación de 
tecnologías de la información. 
     
30. Los proveedores disponen de los medios de información 
adecuados para desarrollar el trabajo con eficacia. 
     
31. El traspaso de conocimiento entre empresa y proveedor se 
realiza bajo los medios adecuados. 
     
32. La empresa exige el cumplimiento de los niveles de servicio 
a los proveedores. 
     
33. La empresa realiza controles periódicos para verificar el 
cumplimiento de los niveles de servicio con el proveedor. 
     
34. Periódicamente se establecen mecanismos de comunicación 
entre la empresa y sus proveedores. 
     
35. Los interlocutores de la empresa y los proveedores están 
claramente identificados. 
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6.4.3.3 Capital relacional 
Preguntas sobre su empresa. 
 1 2 3 4 5 
36. En nuestra empresa el índice anual de quejas de nuestros 
clientes es bastante bajo. 
     
37. Las quejas que aparecen por parte del cliente son 
analizadas, solucionadas y documentadas. 
     
38. Las relaciones contractuales entre empresa y cliente 
generalmente son a largo plazo. 
     
39. La comunicación entre empresa y cliente es habitual para 
solucionar problemas o establecer mejoras. 
     
40. La empresa fomenta convenios con otras empresas para 
establecer alianzas. 
     
41. La calidad de los productos/servicios de la empresa es 
ampliamente reconocida en el mercado. 
     
42. Para el cliente, la empresa dispone de una reputación 
superior respecto a los competidores directos. 
     
 
Preguntas sobre los empleados subcontratados de su empresa. 
 1 2 3 4 5 
43. El índice de quejas de nuestros empleados respecto nuestros 
proveedores es bastante bajo. 
     
44. Las relaciones contractuales entre empresa y proveedor 
generalmente son a largo plazo. 
     
45. La comunicación entre empresa y proveedor es habitual 
para solucionar problemas o establecer mejoras conjuntamente. 
     
46. La empresa establece contratos de exclusividad de servicio 
a sus proveedores. 
     
47. Los proveedores desean trabajar con nuestra empresa.      
48. Nuestra empresa proporciona un valor añadido a los 
proveedores que trabajan con nosotros. 
     
 
